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CAPITULO 1 

LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA 
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La Unidad de Modemizaci6n de la Adminfstraci6n Pública Federal, 
tiene como prop6sito el perfeccionamiento de las estructuras y los sis­
temas de la acninistraci6n pública, para convertirla en un instrumento 
que pemita alcanzar, con mayor eficacia, los objetivos del desarrollo 
econ6mico y soc fa l. 

Es por ésto que el prop6sito de esta investigaci6n es el poder -
utilizar herramientas eficaces de diagn6stico que aseguren el logro de 
los resultados. 

En tal virtud he elaborado esta investigaci6n con el objeto de -
que los estudiantes de Administración de Empresas nos demos cuenta de -
la importancia que tiene la Auditorfa Achinistrativa en el ejercicio de 
nuestra profesi6n. 
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La gran mayorla de los empresarios de nuestro medio, entienden -
por Auditorfa, la revisi6n de sus estados contables para efectos de dlf. 
tamen de los mismos y la evaluacf6n de su control intemo. Por lo tan­
to, a esta clase de Auditoria, que se refiere única y exclusiva1111!nte al 
control de numerarios o aspectos cuantificables en dinero, se le conoce 
con el nombre de Auditorfa Financiera. 

Sin elllbargo, la Auditoria como instrumento de control, no debe -
concretarse al estudio de estos aspectos de la A~lnistraci6n. Debe -­
aprovecharse esta herramienta, para todas las actividades de la empre-­
sa¡' Producción, Recursos Humanos, Finanzas, etc. 

La uniffcacl6n de todas las Audltorfas existentes, considero que 
pueden efectuarse mediante la técnica denominada "Audltorfa Administra­
tiva". 

L1 Audltorfa Administrativa es aplicable a todo tipo de organis­
lllO en su totalidad o bien en una parte del mismo, lo Ideal es que sea -
abarcándolo todo, para evitar el peligro de no concebir una idea clara 
de Jos problemas y de sus orlgenes, pudiendo confundir slntomas con caJ!. 
sas. 

1.1 CONCEPTUALIZACION DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

De acuerdo a las definiciones vertidas por muchos autores de 11-
bros relacionados con la Auditoria Administrativa y siendo éste el tema 
central del presente estudio de Investigación, definiremos ésta como -­
sigue: 
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P1r1 11111 flm P, Leonard. 

"La Auditorh Administrativa puede definirse como el examen com­
prensivo y constructivo de la estructura de la empresa, de un1 institu­
ción, una .sección del gobierno, o cualquier parte de un organismo, en -
cuanto a sus planes y objetivos, sus métodos y controles, su fonna de -
ooeración y sus facilidades humanas y flsicas". 

Para JosE Antonio Femindez Arena. 

"La Auditoria Administrativa es la revisi6n objetiva, metódica y 

completa, de la satisfacción de los objetivos institucionales, con base 
a los niveles jerárquicos de la empresa, en cuanto a su estructura y la 
participación individual de los integrantes de la Institución". 

Para Alfonso Mejfa Femindez. 

"La Auditorfa Amninistrativa consiste en 11 verificación de to-­
das o algunas de las funciones de la estructura gerencial de la empre-­
si, a fin de comprobar que los programas se realizan de acuerdo con las 
pol fticas establecidas", 

Análisis Factorial del Banco de México. 

"Una definición concisa de investigación industrial. lci anuncia-­
ria como ~nálisis de potencialidad de la productividad, en la práctica 
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se trata de incrementar la eficiencia de operacl6n ya sea en una empre­
sa o en una rama Industrial". 

Por todas estas definiciones podemos establecer que i. Auditoria 
Administrativa tiene las siguientes caracterfsticas: 

Es un examen metódico, objetivo, ordenado, constructivo, comple­
to que se efectúa a cualquier tipo de organismo, pudiendo ser de todas 
sus partes o de una división o departamento. Este examen o revisión es 
sobre la estructura orglnica que abarca planes, objetivos, programas, -
poHticas, operaciones y el uso de recursos tfcnicos, materiales y hlllll! 
nos, as! como el control que de ellos se tenga; debiéndose infamar so­
bre los resultados de dicho examen. 

La Auditoria Administrativa es un instrinento de rnedlci6n, eva-­
lu1ci6n y diagn6stico de les funciones y operaciones que realfztn la e!!! 
presa, considerando sus recursos tEcnicos, materiales y h11111nos, con o~ 
jeto de corregir las deficiencias de lo planeado, implementando los CO!!. 

troles administrativos. 

1.1.I Alcance y Limitaciones de la Auditorfa Administrativa. 

El alcance de la Auditoria Administrativa es aplicable a todo -
tipo de organismo pudiendo abarcar la totalidad de éste, o bien, alguna 
parte del mismo. Se puede examinar una función espedfica de un depar­
tamento o grupo de departamentos, de una división o grupo de divisiones, 
o bien de la empresa como un todo. 



lo mb prudente y recomendable es enfocarse a todo el organismo, 
para con ello estar en posibilidades de ubicar claramente los problemas 
desde su ortgen, de tll suerte evitar al consultor o analista omita da­
tos debidos a la compenetraci6n de defectos, anomalhs y factores que -
puedan dar lugar a que pasen Inadvertidos. 

las areas de vital importancia para la ap11cac16n y desarrollo -
de una Auditorfa Actninistrat1va las ubicamos dentro del estudio de pro­
ceso actnlnlstrat1vo, considerando la combinac16n de etapas, niveles y -

funciones lo que nos sirve para determinar las actividades de una empr!l_ 
sa con el fin de evaluarlas. 

las etapas de proceso administrativo son: 

a) Phneacl6n 

b) Organlzacl6n 

c) Dlreccl6n 

d) Ejecuci6n 

e) Control. 

los niveles jerárquicos aceptados para la Auditoria Admtnlstra-­
t1va seran: 

a) Gerenchs o direcciones generales 
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b) Gerencia departamental o subdirecciones 

c) Niveles de supervls16n o unidades 

d) Nivel operativo. 

Las áreas funcionales de la empresa generalmente sor.: 

a) Finanzas 

b) Personal 

c) Produccl6n 

d) Ventas y mercadotecnia. 

En el desarrollo de la Auditoria Administrativa, vemos como fac· 
tores limitantes todas aquellas actividades que por naturaleza no perm.!. 
ten evaluaciones objetivas; ya que continuamente estamos haciendo comp! 
raciones y diagn6stlcos subjetivos de los procedimientos, actuaciones, 
decisiones, etc., pero s61o hasta la obtencl6n de resultados es cuando 
podemos poner una base sólida para medir su grado de eficiencia. 

Es por tanto indispensable contar con toda la informacl6n neces! 
ria sobre el desempeno de todas las funciones, con el fin de determinar 
cu(les de ellas se llevan a cabo con menos eficiencia y a qué funciones 
limitan. 
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Aunque la Audltorfa Administrativa ha sido concebida como un mo!­
todo de diagnóstico, para hacer resaltar lá causa y/o deficiencias que 
aquejan a la et11presa, con lsto se quiere decir que la Audltorfa sólo d! 
be presentar los resultados obtenidos a la gerencia y/o dirección para 
que ésta se encuentre en posibilidades de dictar las- medidas correctl-· 
vas de acción. 

No siempre la Auditorfa Administrativa nos lleva a resultados S! 
tlsfactorlos, ya que no es infalible, ésta se refiere únicamente como -
una herramienta que ayuda a la empresa a detennlnar el curso de acción 
mh conveniente a seguir como consecuencia de la constante evaluación -
de los mo!todos y la eficiencia de todas y cada una de las áreas de la -
empresa. 

Asimismo, la Audltorfa Adlllinlstratlva tiene COlllO propósito fun-­
damental descubrir y detectar errores y deficiencias adllllnlstratlvas a 
fin de corregirlos mediante el diseno de sistemas y evitar su contfnua 
aparición. 

1.1.2 La Audltorfa Administrativa como Medio de Control. 

Es necesario detectar las fallas administrativas de los integra!!. 
tes de la organización, para lo cual el ejecutivo debe enfocarse hacia 
la

0 

Auditoria Administrativa dado que siempre hay y exlstlri un modo me­
jor de hacer las cosas. 

El control es el último elemento del proceso administrativo el -
cual se presenta en todas y cada una de las partes que analizó la Audi­
toria Adllllnistrativa. 
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El control es definido como la comprobac16n de que las personas 
esUn llevando a cabo lo planeado, con o sin desviaciones a la nonna -
predeterminada. Prácticamente el control en sf es un procedimiento que 
se inicia al concluirse la planeaci6n, que es cuando se establecen las 
nonnas y estlndares, y que se continúa durante todo el proceso adminis­
trativo, por lo qYe es constante y din,mico. 

Para facil ltar a el control es necesario atender los siguientes 
factores: 

a) Medir 

b) Comparar 

c) Analizar 

d) Corregir. 

Antes que todo, debemos determinar lo que se necesita controlar, 
y Asto serl de acuerdo con lo que indique la experiencia, el criterio y 

los hechos observados por el administrador, sabiendo los elementos a -
controllr, es necesario fijar si éstos deben controlarse en cantidad, -
calidad, tiempo, etc., con lo que se estl en posibilidad de fijar la -­
nonna; todo Esto sucede durante la planeac16n. 

Medir.- Durante el proceso adm1nistrat1vo se estarln midiendo -
los resultldos obtenidos en aquellos elementos de control, previamente 
escogidos, anot&ndose los datos en registros especialmente dlsenados 
para su presentaci6n a las personas ld6neas. 
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Comparar.- Con lo anterior se estl en capacidad de comparar di­
chos resultados con las normas establecidas y conocer si existen varia­
ciones de importancia con respecto a éstas. Aquf debe obrarse con un -
criterio amplio a fin de escoger las desviaciones importantes o excep-­
cionales. 

Ana 1fzar. - Las variaciones escogidas deben ser ·ana 1 izadas con -
el fin de conocer claramente el porqué de las mismas; muchas veces será 
necesario revisar los procedimientos o aún los nétodos, pues éstos nos 
mostrarin en dónde fracasaron las acciones del personal. 

Corregir.- Basándose en el diagnóstico obtenido por el an&lfsls, 
se ap 1f cari e 1 correctivo necesario tomando en cuenta que éste debe e 1 ! 
minar la causa y no sólo corregir el defecto. 

Se debe insistir en que el control se facilita si se pone aten-­
ción sólo sobre las desviaciones importantes. 

La Auditoria Administrativa representa pues el medio para deno-­
tar los errores dentro de una organización para de este modo, poder dar 
sugerencias respecto al establecimiento de medidas adecuadas de control. 

La Auditoria es el medio a través de la cual el ejecutivo puede 
identificar cuando alguna parte de la organización estl fuera del en"r! 
naje administrativo, o no se estl encaminando hada la consecución de -
los objetivos de la empresa. 
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Exigencias para el establecimiento de un sistema de control acel!. 

a) los controles deben reflejar la naturaleza y las necesidades 
de las actividades. 

b) los controles deben manifestar ripldamente las desviaciones. 

e) los controles deben ser flexibles. 

d) los controles han de reflejar el modelo de la organlzaci6n. 

e) los controles deben ser económicos. 

f) los controles deben ser comprensibles. 

g) los controles deben asegurar una acción correctiva. 

la dinimlca de la admlnistraci6n actual, no deja margen para que 
los directivos o ejecut lvos de empresas, descuiden los controles que en 
las 111ismas se llevan. 

Hay diferentes tendencias respecto a la periodicidad que deben -
existir para la realizaci6n de la Audltorfa Administrativa. Algunos --
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autores mencionan que debe ser constante, otros piensan que debe reali­
zarse cada seis meses o anualmente. 

De lo anterior se desprende que para aplicar la revis16n de la -
Auditorfa Administrativa debe existir un lapso amplio para llevar a ca­
bo las comparaciones necesarias siendo mi lncl lnaclón por el segundo -­
perfodo o sea a travfs de infonnes semestrales. 

1.1.3 Detecci6n de Problemas en la Preoaración de la Auditorfa 
Administrativa. 

Sea grande o pequena la empresa, en todas se tienen que aplicar 
y desarrollar estudios preliminares que nos pennltan ubicar y detectar 
las deficiencias causantes de problemas actuales o en potencia, claro -
está que fste en un paso esencial antes de iniciar un programa de Audi­
toria Administrativa, asimismo, es indispensable recabar autorizaci6n -
de la gerencia o dirección para poder aplicar el programa, ya que sin -
su apoyo todo el trabajo no tendrla el soporte suficiente para su lmpl! 
mentaci6n, otro factor o problema que es necesario considerar es la ex­
tensl6n o área que se piensa cubrir, por tanto deberl existir un enten­
dimiento con la administración acerca de la naturaleza y esencia de la 
audltorfa que se llevará a cabo, sus limitaciones y detalles de traba-­
jo, la metodologfa que va a emplearse y los recursos humanos y materia­
les para llevarla a buen ténnlno. 

Por tanto, el grupo de auditores administrativos están en condi­
ciones de manejar diversos programas o partes del mismo, s61o si cuen-­
tan con recursos humanos calificados y/o capacitados lnteqrados como un 
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equipo para llevar a cabo una satisfactoria evaluación en casi todas • 
las ¡reas de 11 empresa. 

Es oportuno considerar la ubicación de la función de Auditoria • 
dentro de la empresa, ya que el grupo de analistas y auditores quemen­
cionábaoos puede fonnar parte del departamento o unidad de organización 
y métodos, Auditorf a Interna, Control y Eva luacMn, Planeación Admlnfs· 
trativa o cualquier otra unidad de la empresa, o en detennlnado caso si 
no se cuenta Integrada a la empresa como una función de asesor!a, dese!!!. 
penada por una firma de consultorla externa a la organización o lnstlt.!!. 
ción. 



CAPITULO 11 

PROGRAMA PARA LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA 
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la Auditorfa Administrativa sólo podrá llevarse a cabo con efi-­
ciencia, si se pone especial atención a la fase de planeación ya que -­
ésta representa el punto clave para la realización adecuada de los mee! 
nismos de control que la Auditoria Administrativa toma del proceso adm.l. 
nistrativo, todo ésto nos lleva a establecer que el profesionista, debe 
y necesita planear su trabajo y decidir qué es lo que se va a hacer pr.l. 
mero y cuándo, etc., definitivamente el plan puede variar dependiendo -
éste de la clase de Auditada que se va a realizar, pero sf es conve--­
niente regirse por un plan lógico apegado a una estructura bisica. La 
organización es la base para llevar a un ténnino satisfactorio un trab! 
jo; a continuación se dará una secuencia tentativa para desarrollar un 
programa de Auditoria Administrativa. 

- Programa 

- Investigación preliminar 

- Entrevistas 

- Areas de estudio 

- Objetivos y planes 

- Estructura orgánica 

- Polfticas, sistemas y procedimientos 

- Métodos de control 

- Recursos humanos y ffsicos 

- Estandares y medición de resultados. 
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2:1 PROGRAMA 

Como ya lo habfarnos indicado anteriormente antes de dar Inicio a 
una Auditorfa Mnlnlstratlva, lo más conveniente es preparar y dellml-­
nar el plan a desarrollar, el cual consistirá en listar los renglones -
a examinar, los procedimientos a seguir para llevar a cabo satlsfacto-­
rlaniente la tarea de que se trate, desde luego es detennlnante que es-­
tos puntos se encuentren dirigidos a lis principales nietas, aunque es -
oportuno aclarar que para el profeslonlsta no es detenninante el que si 
9a al ple de la letra el programa, ya que existe holgura para la creati 
vidad, ésto es¡ tendrán oportunidad de aplicar su criterio. 

Podemos concluir que el ~rograma de Audltorfa puede realizarse -
a un cierto minero de pasos de importancia, el conocimiento de los mis­
mos representa el punto clave para Iniciar un programa de Audltorfa --­
Amnlnlstrativa. 

A) Organización: 

1.- Estudiar las estructuras de organlzacl6n en el lrea que se 
va a evaluar. 

2.- Comparar la estructura existente, con la que aparece en el 
organigrama de la e111presa (si la hay, si no, preparar uno). 

3.- Detenninar si se han tomado en cuenta principios de una bu! 
na organizacl6n y funcionalismo. 
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B) Polfticas: 

Hacer un estudio para estimar qué acción, si es que se necesita 
puede ser tomada a fin de mejorar la efectividad de las polft1cas. 

C) Reglamentos: 

Determinar si se ha dado la debida atención por parte de la em-­
presa, al cumplimiento Integro de los reglamentos intemos de trabajo. 

O) Sistemas y Procedimientos: 

Estudiar los sistemas y procedimientos para ver si existen defef_ 
tos o irregularidades en los elementos examinados y ubicar los mEtodos 
para implementarlos en beneficio de posibles mejorlas. 

E) Operaciones: 

Evaluar las operaciones con objeto de definir qué es lo que se -
requiere para que los controles sean más efectivos y se obtengan resul­
tados eficaces. 

F) Personal: 

Estudiar los requerimientos generales de personal y su aplica--­
ci6n al trabajo en el 4rea que se esU evaluando. 
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G) Ubicaci6n y uso del equipo: 

Determinar si se pueden realizar llll!Jorfas en la ubicaci6n y un • 
mejor o mis amplio uso y aprovechamiento del equipo. 

H) Informes: 

Preparar un infonne de los hallazgos con las sugerencias recome!!_ 
dadas. 

2.1.1 Investigación Preliminar. 

En todo estudio o investigación preli111nar, es deber entrevistar 
a unas cuantas personas a efecto de obtener datos blslcos y semblantear 
un plante111lento general de las funciones de cada una de las •reas, cl! 
slficando los datos infonMtivos, cercior•ndose de que las personas que 
nos prooorclonan la infon111cl6n, tengan los conocimientos y datos de lo 
que est&n hablando, lo anterior es motivado por la necesidad de evitar 
en lo posible lnfol'llllc16n falseada o recubierta de tendencias negativas. 

Asimismo, se debe tener una mentalidad abierta y perceptiva para 
establecer datos, hechos presentes y pandos, a fin de mirar crftlcame!!, 
te si se esU llevando con eficiencia la lnvestigac16n, se tendri que • 
revisar de qué forma esti constitufda la estructura organizacional de • 
la e11presa u organisllO objeto de nuestro estudio, el cU111Pl1miento cabal 
se les está dando a las polfticas, procedl11ientos, m6todos, recursos hJ!. 
manos y materiales, etc., con todo ésto se quiere recalcar la necesidad 
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de establecer un examen analftico de todos los factores y elementos que 
integran la empresa, para llevar a cabo la Auditorfa Mninistrativa. 

2.1.2 Entrevistas. 

La necesidad de llevar a cabo entrevistas con las personas de la 
empresa o que estén involucradas en ellas, obedece a que es vital cono­
cer de antemano qué clase y tipo de infonnaci6n se desea obtener y es -
básico para ello establecer y fonnular preguntas concretas, para asegu­
rar la conflabil idad de la informaci6n a obtener, hay que cuidar de en­
trevistar al personal idóneo, asimismo, se debe fijar de antemano el s.!_ 
tlo y l'IOllll!nto oportuno de la entrevista, con el fin de evitar distrae-­
clones o interrupciones aplicando un raport agradable, hay que percatar. 
nos que no siempre serl fkil obtener infonnaci6n real, puesto que en-­
contraremos personas que dudan o se muestran escfpticas; en ocasiones -
suelen presentarse en actitud de resistencia y miedosos a proporcionar 
datos, ya que el individuo por temor a su seguridad, piensa que mb tar. 
de pueden ser ut i1 izados en contra suya, 

2.1.3 Areas de Estudio. 

Es de gran Importancia detennlnar cuál va a ser el lrea, depart! 
mentas, funciones, etc., en los que vamos a encontrarnos para llevar a 
cabo los estudios aunque Jo ideal es que la Audltorfa abarque toda la -
e111presa con el objeto de fonn1rse una idea mls clara de los problemas -
desde su origen, en el caso de que s6Jo se lleve a cabo la Auditorfa en 
una o dos áreas, es conveniente que tambi6n se analicen todas aquellas 
funciones que tengan una estrecha relación con el área que se está aud.!_ 
tanda. 
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A) Detennlnacl6n del tiempo disponible 1111ra la Audltorfa: 

El tiempo necesario para aplicar una Auditoria Acninistratlva -
variari de acuerdo a la extensi6n y profundidad con que se lleve a cabo 
la mis1111, 16gico es que llevari mucho 11enos tiet11po la Auditoria de una 
sola lrea, que el de la empresa en su totalidad. 

Por otra 1111rte, también es factor detel'llinante el tiempo para -
efectuar la Auditoria, la eficiencia o ineficiencia de los controles -· 
existentes, afecta también las facilidades y cooperaci6n que nos brin-. 
Clan el personal de la empresa que nos aporta la informac16n. 

Una herramienta apropiada 1111ra la detenninaci6n del tiempo se le 
denomina "Ruta Critica". 

8) Selecci6n de personal necesario para llevarla. 

la Auditoria Acninistrativa es imposible llevarla a cabo por una 
sota persona, en virtud del tiempo y limitaciones administrativas, por 
tanto, es necesario fonnar un grupo integrado por espechlistas en cada 
una de las lreas a investigar, considera1110s siMPre un jefe de grupo o 
proyecto que coordinari las actividades del equipo de analistas y/o au­
ditores en algunos casos se les da el nOlllbre de Jefe o Director de Au­
ditoria pero éste dado a las dimensiones de la e111presa_y a sus funcio-­
nes. 
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El profesional mis apto o más enfocado por las caracterfstlcas -
propias de su carrera, viene a ser el "Licenciado en ActnlniStr1cl6n" ya 
que se puede adaptar como auditor, y a que posee amplios conoch1ientos 
de tipo administrativo y características de organlzacl6n que lo hacen -
cubrir los requisitos propios para coordinar al grupo que lleY1rÍ a ca­
bo la Auditoría Actnlnlstratlva. 

Asimismo, para el Qrupo de colaboradores será requisito una am-­
plta experiencia para el área que se les asigne evaluar, y preparaci6n 
en el dlse~o e lmplementaci6n de sistemas y procedimientos, facilidad y 
habilidad para detectar y detennlnar fallas y puntos clave de eflclen-­
clas, con responsabilidad y discreción para la lnfonnacl6n oue se les -
proporcione. 

C) Aspectos que el personal deber! considerar durante el desa-­
rrollo de 11 Auditorfa Administrativa. 

El responsable o jefe de Auditoria: 

Deber! ser una persona de alto grado de confiabilidad, don -
de mando y gufa en todo sentido. 

Establecerá juntas de revtsi6n de trabajo y detemlnacl6n de 
nuevas actividades, comunicando a su personal los objetivos 
y técnicas que deberán btos utflfzar, asimismo, los dotará 
de los lnstrllftentos necesarios para desarrollar sus 1ctlvld! 
des. 
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En cualquier lllOll!ento deberl estar dispuesto para las consul • 
tas de sus colaboradores para resolver los problemas y/o du· 
das que a htos se les presenten. 

Supervisarl en todo momento se aplique 11 metodologh prees· 
tablecida y establecerl un sistema de seguimiento y control 
de actividades. 

De los colaboradores o responsables de lrea a auditar: 

Establecer un llltbiente de camaraderla y cordialidad en todos 
los niveles jerirquicos de la empresa a fin de obtener info!. 
•aci6n o sugerencias valiosas, evitar actitudes de superior! 
dad. 

Ubicarse en la posici6n en que se encuentra dentro de la em· 
presa, es decir: Evitar las indiscreciones y tomar concien·· 
ch de lo que puede preguntar y abstenerse de revelar cual·· 
quier tipo de infonnaci6n que resultara perjudicial a la em· 
presa o del proyecto de auditoria en si. 

Mostrar en todo momento animo y esplritu de grupo, etc. 

O) Documentos auxiliares a solicitar o formular durante la in·· 
ves ti gac t ón: 
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Dur1nte la aplicación de la Audltorfa Administrativa, se deberln 
solicitar o fomular una serle de documentos y técnicas para 11 revl··· 
si6n correcta de la empresa, como principal instrumento se considera el 
sistema en general, de planear, controlar y operar de las empresas, por 
lo que se deber& tener acceso a registros, infonnes, Instalaciones, po· 
lfticas, normas administrativas, financieras, de operaci6n, etc., en • 
donde podemos encontrar una gran variedad y número de documentos, que • 
serln observados en la Auditoria Administrativa, dado lo anterior, a •• 
continuación se enu111eran algunos de los documentos significativos para 
el estudio. 

Organi gr1mas 

Diagramas de proceso, productos, operaciones, etc. 

Diagramas de tiempos, hombres y mlquinas, equipo, edificio, 
lugar de trabajo, etc. 

Hojas de datos, entrevistas, estudios, observaci6n, etc. 

Manuales, instructivos. 

Cuestionarios. 

Sfmbolos, claves, plantillas, etc. 

De lo interior, es necesario reunir un número grande de datos • 
p1ra evitarnos posteriores problemas para completar hechos y situacio·· 
nes. 
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Todos y cada uno de los progra1111s de Auditorfa Administrativa, • 
deben adaptarse 1 circunstancias especiales asf como condiciones resul­
tantes de los problemas o del lrea 1 evaluar. Por tanto, se deben for-
11111lar listas de c0111probacl6n• que nos servlrfn de ayuda cuando se quie­
ra definir con preclsl6n algún problema al término de cada trabajo y -· 
despu6s de preparar y complementar la lnformacl6n pasar a la siguiente 
etapa. 

2.1.4 Objetivos y Planes. 

"Un objetivo puede ser cualquier valor necesitado o deseado por 
un Individuo o por un grupo; presuponiendo que éstos esdn dispuestos -
1 hacer algún tipo de sacrificio o esfuerzo por obtenerlo". 

El objetivo, "implica la Idea de algo hacia lo cual se lanzan o 
dirigen nuestras acciones". 

Los objetivos pueden ser clasificados en: 

1.- Econ6mlcos. 

2. - Sociales. 

3.- Servicio. 

a) Individuales y colectivos 
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b) Generales o particulares 

c) Bhicos, secundarios y colaterales 

d) A corto, mediano y largo plazo 

e) Naturales y arbitrarios. 

En la actualidad, la tendencia de las empresas, es dirigir por -
medio de objetivos, dicha func16n corresponde al administrador, el fi-­
jar c6mo debe alcanzarse y controlar la realizaci6n de éste. 

Los objetivos tienen sus reglas y fstas son positivas o negati-­
vas¡ las primeras nos permiten explicarlo y defin,irlo debidamente, los 
segundos nos facilitan el no confundir el objetivo -mismo con algunos -­
otros factores. La técnica para la fijación del objetivo es la inteli­
gencia y la astucia del ser humano. 

Una empresa industrial por ejemplo, se caracteriza por ~us obje­
tivos de carácter productivo que son aquellos que cualquier organismo -

.Puede tener en el supuesto de adquirir materia prima transforwada y di!, 
trlbuirla como producto terminado. SI la administración trata bhica-­
niento de lograr objetivos por medio de subordinados, vemos que dado el 
crecimiento de una empresa, se crea imposible la d1recci6n o coordina-­
cl6n de fsta por medio de una persona, como en la pequena empresa, por 
lo que surge la necesidad de allegarse de elemento humano que nos perm.i 
ta alcanzar los objetivos, y del personal administrativo que nos aseso­
re en cuanto a c6mo alcanzarlos, y el ver que se logren, surge de ~sto 
la sociedad organizada que nos permita alcanzar objetivos o metas que -
Individualmente un ser humano s61o, no podr!a lograr. 
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Un plan "es la especfficaci6n de los factores, fuerzas, efectos 
y relaciones necesarias para la soluci6n de un probleu; proporciona -
como tal, una base para 11 acci6n econ6mica y efectiva enc1111inada al -
logro de objetivos". 

El planteamiento entonces 16gicamente se entiende como la funci6n 
o el trabajo de desarrollar olanes. Ahora bien, el planteamiento tiene 
un'objetivo fundamental que consiste en el establecimiento o bases que 
encaminan la acc16n al logro de detennlnados objetivos. 

Un plan debe afin11r y definir preferentemente por escrito las -
funciones y subfuncfones principales de 11 actividad a realizar, asf cQ. 
mo cumplir con cierta c1racterfstfca como la flexibilidad, estabilidad, 
amplitud, firmeza, 16gica, objetividad, simplicidad, claridad, etc. 

La plant1cf6n se debe dar fundamentalmente en los niveles supe-­
riores de la organizacf6n, debido fsto a su gran alcance; lo que impli­
ca una de las labores que al ser hu1111no le es lllis diffcfl y que poco -­
real iza, la labor de pensar, labor que va disminuyendo en cuanto mh se 
acerca al nivel operativo, 

Para planear se requiere de Inteligencia asf como de adecuada -­
preparación y fonnaclón profesional. 

La planeac1ón debe ser contfnua y debe poseer cambios, Influye -
mucho el factor tiempo y es necesario planificar la planeaci6n; dado -­
que de ésta depende "lo que se va a hacer" en un organismo. 
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La planeaci6n consiste en "fijar el curso concreto de acci6n que 
ha de seguirse, estableciendo los principios que habrán de orientarlos, 
la secuencia de operaciones para realizarlo y las detennlnaciones de 
tiempos y números, necesarios para su real lzación". 

La planeación consta de varios elementos a saber: 

1.- Polttlcas 

2.- Procedimientos 

3.- Programas y presupuestos. 

Estos a su vez poseen sus principios, sus reglas y sus técnicas 
administrativas para el logro de los objetivos; se ha dicho certeramen­
te que la planeaclón es una de las etapas básii:as del proceso adminls-­

tratlvo y sin ella es imposible efectuar el control. 

Por lo que toca a los objetivos y planes tenemos que la falta de 

cumplimiento de los principios de organización nos llevan a deficien--­

cias administrativas¡ y es indispensable que al auditar una e11presa u -
organismo, se haga la conciente revisl6n de los objetivos y phnes. 

Es necesario que la Direcci6n se dé cuenta de l~ué un bien es-­

tln trazados los planes? y hasta dónde penniten que se alcancen los -­

objetivos¡ igualmente analizar la centralización o descentra11zaci6n en 
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una empresa, dado que es dinlmlca y tiene una serie de cambios constan­
tes que exigen una revisión y evaluación a efecto de se~alar defectos y 
sugerir remedios. 

Una empresa bien organizada planifica en base a objetivos y si -
btos no están claramente estipulados surgirln deficiencias, como la -­
falta de infonnación a los afectados sobre cambios de los mismos, y pa­
r1 que un auditor o analista pueda valorar una actuación, es lndlspens!_ 
ble que entienda bien fstos, e Igualmente que se percate de la ldentifi 
caci6n de los objetivos y de si existe conflicto o contradicción entre 
ellos. 

2.1.5 Estructura Orgánica. 

Para realizar una adecuada inves~igación sobre cómo se ha desa-­
rrollado la acción administrativa de una empresa, es necesario que del! 
mltemos perfectamente las funciones que van a ser auditadas. 

Una vez que dichas funciones esUn bien definidas y delimitadas, 
se procederl a su agrupación según corresponda a cada una de las partes 
dé la organización existente; es por •sto necesario y fundamental el -­
real izar un minucioso estudio de la organización que serl revisada o -­
auditada. 

Es probable que la Audltorfa detecte funciones que est6n dupli-­
cándose, o bien que existe mala comunicación debido a dna errónea es--· 
tructuración de la misma organización. 
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Es necesario que la Auditorfa puede detenninar si el organigrama 
de la empresa es realmente la representaci6n gráfica de la organizaci6n. 

En cuanto a los niveles jerlrquicos dentro de la organizaci6n es 
importante que se defina si existen los niveles necesarios para el buen 
desempeno de las actividades y para la consecución de los objetivos in!_ 
titucionales previamente fijados. 

Un exceso de niveles dentro de la organización causar! sólo que 
los informes y 6rdenes se diluyan en una cadena intenninable de perso-­
nas. Al llegar estos informes a su destino no reflejarln de manera ca­
bal el contenido intrlnseco de los mismos, o bien, debido a dicha buro­
cratizaci6n nunca llegarán, causando por lo tanto, serios transtornos -
en el buen desempeno de las labores de la empres3. 

Por lo contrario, cuando existen pocos niveles jer!rquicos trae­
rl como consecuencia una sobrecarga de trabajo a los ejecutivos que ti! 
nen sobre sus espaldas la toma de decisiones dentro de la empresa. 

Es necesario que exista una descr1pci6n del trabajo que debe re! 
lizar cada individuo dentro de la etnpresa, y que cada uno de_ ellos sepa 
a ciencia cierta quf es lo que de ellos se espera, asl como sus funcio­
nes especificas a desempenar. 

Es importante que exista una descripci6n por escrito de las fun­
ciones que deben realizar cada departamento, y/o lreas, ya que s61o de 
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este 1111do podret10s comparar lo ejecutado por una person1 o grupos de -
personas dentro de un puesto o grupo de puestos, respecto a lo que con 
anterioridad se habfa planeado. 

La organizacl6n debe ser efectiva por sf mts1111, a su vez debe -­
proporcionar los elementos necesarios para que los ejecutivos puedan a! 
canzar sin dificultad los objetivos que se han .fij1do. 

El flufo de informac16n, la delegaci6n de autoridad y el hecho -
de compartir la responsabilidad debe seguir algunas reglas básicas, de 
lis cuales se 111encionan a continuaci6n algunas de ellas. 

1.- La autoridad se delega, la responsabilidad se comparte. 

2.- En ningún caso un integrante de la organizactGn deber& te-­
ner dos jefes ante quien debe rendir infonaes de trabajo. 

3.- Para ejercitar algún trabajo es indispensable dele~ar la ª.!!. 
toridad suficiente a la persona que lo vaya a realizar. 

4. - Es necesario que el número de subordinados directos no sea 
excesivo (tramo de control), puesto que de otro modo no P.!!. 
drfan ser controlados y supervisados debida111ente. 

5.- Deben evitarse las lfneas de autoridad confusas o mal deli­
neadas que se presten a confusiones o duplicaciones en el -
mando. 
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6.- La responsabilidad exigida debe ser igual a la autoridad d!. 
legcda. 

7 .- la organizacl6n debe ser suficientemente flexible para po-­
der ajustarse a los cambios, producto de la dinimlca de la 
a<hlnlstracl6n. 

8.- La organización debe pennltlr el constante desarrollo de la 
empresa, asl como su continuidad. 

9. - Ser& necesario colocar al hombre Idóneo en el puesto adecu1 
do. 

10.- Fijar objetivos antes de organizar un proyecto. 

11.- Se deber!n tomar varios cursos alternativos de acción para 
la toma de dec Is iones. 

12.- A trabajo Igual en condiciones i9uales, corresponder! una -
l'Mllneraclón Igual. 

Estos son algunos de los muchos enunciados que se podrfan citar 
y que deben considerarse como nonnas generales al efectuar una revisión 
o Auditoria Administrativa. 
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los cuestionarios y entrevistas deber&n ser enfocados directarne.!!. 
te a las funciones que se quieren auditar, pero sin olvidar enmarcarlos 
dentro de algunas de las &reas administrativas especfflcas con que cue.!!. 
ta la organizaci6n, ya que ser& éste el único método como se podrfa --­
diagnosticar y evaluar la actuaci6n de los grupos especfflcos asf como 
el grupo en general. 

Por lo anteriormente descrito se considera que una de las princj_ 
pales herramientas con que se cuenta para desarrollar una buena Audito­
rfa Administrativa, es un conocimiento profundo de la estructura organj_ 
zactonal de la empresa auditada y que conjuntamente con la investiga--­
cl6n y conocimiento de los objetivos, planes y programas de la empresa, 
nos permitir&n emitir un juicio fidedigno respecto a c6mo esU siendo -
ejercida la acci6n administrativa de una empresa por todos y cada uno -
de los integrantes de la misma. 

2.1.6 Pollticas, Sistemas y Procedimientos. 

Dentro de cualquier organismo social, polltico o ecor16m1co, exi1 
ten polfticas que dirigen a los integrantes del mismo hacia el buen lo­
gro de los objetivos que previamente han sido fijados. 

Se ha definido a las polfticas, como normas que limitan las ac-­
clones gerenciales y que pueden ser escritas, verbales o simplemente -­
sobreentendidas¡ su importancia esU en la orientact6n que proporcionan 
a la administrac16n para poder conquistar el objetivo, dentro de los l.!. 
mttes que imponen los recursos de la empresa y considerados en la pla-­
neaci6n. 
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También penniten una mejor delegación de la autoridad, ya que -

con las polfticas establecidas y perfectamente conocidas, los supervis!!. • 

res, gerentes o mandos de cualquier nivel, pueden nonnar su criterio f! 

cllitándoseles la toma de decisiones, pues éstas les indican, aunque en 

tlnninos qenerales, los limites que deben observarse durante su actua-­

cMn. 

Existen muchos tipos de poHticas de acuerdo con la funci6n en -

la cual debe aplicarse (ventas, producci6n, economfa, etc.), y todas -­

ellas son general"1ente normas amplias y dinámicas. Es necesario que en 

toda empresa existan las pollticas escritas, aunque hay casos especia-· 

les en que éstas deben ser implfcitas, como lo son aquellas que norman 

el criterio sobre asuntos confidenciales o del tcados. La alta qerencfa 

debe decidir cunes son las polfticas que deben formar el manual escri­

to y culles otras deben entenderse como pollticas implfcitas y conoci-­

das por un esco1ldo núr.iero de dirigentes. 

Por lo anterior, podemos darnos cuenta de lo indispensable que -

es la elaboraci6n de un manual de polfticas para una empresa. 

Es menester hacer conciencia de que las polfticas por si solas, 

no reflejan otra cosa que la intenci6n por parte de los ejecutivos para 

la consecuci6n de los objetivos; pero lo realmente importante es que -

dichas polfticas representen una qufa a la acción administrativa, y es 

por esto, que dentro de la Auditoria Administrativa contamos entre uno 

de nue~tros mejores alfados al manual de pol!ticas de la empresa, obje­

to de análisis, revisión y/o auditorfa, en caso de no existir dichas -­

pollticas plasmadas en un documento, o por escrito (lo cual no es reco­

mendable), sustituiremos y procederemos a formular en coordinación con 

la alta gerencia. 
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lis desviaciones en las polftic1s es una 11edid1 de detecci6n de 
1n011111f1S en 11 estructura orgánica. 

Control para desviación de polfticas: 

Para efectuar un mejor control durante el desarrollo de la Audi· 
torfa Acnin1strat1Y1 y para que posteriormente pueda continuarse dicho 
control, es prudente el empleo de una fo11111 que deber& ser llenada por 
aquellos que son en una fo11111 directa responsable de la consecución de 
objetivos 1 través de polftlcas preestablecidas. 

Si bien, 11 1decu1da implantaci6n de polftlcas no representan el 
camino mis adecuado p1r1 11 resolución de los problemas achinistrativos, 
ser& en base 1 ella como se podrin conte11pl1r y comparar todos los es-· 
fuerzas lndlvidu1les al .principal o de grupo. 

Sfsteus y Procedimientos: 

Cuando 11 Audi torfa sigue 11 secuencia l6gtc1: Objetivos, polf •• 
ti cas, sistemas y procedimientos, surge 11 necesidad de comprobar que •· 
dichos sistemas y procedimientos Implantados para efectuar tr1b1jos es­
pecfflcos, no se encuentren en contraposición o no se apeguen a los ob- . 
jetlvos y polftfcas de la empresa. 

Posterfonnente se deberá investigar si los sistemas y procedi--­
mlentos cumplen la función para lo que fueron creados; dichos sistemas 
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y procedf•fentos serán elaborados en base a la experiencia y necesida·­
des existentes, debiendo llenar los requisitos y objetivos del organis­
lllO que los han integrado a su sistema achinfstrativo. 

Asi11ismo, es necesario establecer un criterio unificado para la 
implantación de un sistema definitivo con el fin de precisar la Hnea • 
de conducta de cada uno de los funcionarios¡ ya que sin procedimientos 
especfficos se diluirá el esfuerzo cOlllÚn en una serie de actividades -­
desconcentradas que producirin caos y desorganización. 

Es Importante para el auditor o analista, que no sólo se concre­
te especfflcamente a supervisar se cumpla con el requisito de existen-­
cia de un manual de sistemas y procedimientos, sino que es función del 
mismo y de la Auditoria Administrativa en si, investigar si dichos sis­
temas y procedimientos se están llevando a cabo de la manera mh efect.i 
va, para que en caso contrario pueda detectar las fallas en los siste-· 
NS y procedimientos dentro de la empresa y comunicarlo consecuentemen­
te a la Dirección dentro del jnfonne de Auditoria Achinistratlva que -­
para este fin se- elabore. 

El manual de sistemas, métodos y procedimientos deber& abarcar -
todas las funciones clave de los diferentes departamentos, divisiones o 
áreas de trabajo, teniendo en este caso el analista o auditor que detef_ 
tar cuál de las funciones no tiene un procedimiento especifico para --­
efectuarse. 

La única limitación que se encuentra para profundizar en la in-­
vestlgación de sistemas y procedimientos, son las restricciones que co-
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11D personas nos imponemos, de tal suerte que lo alcances factibles de 
logr.r serin los que nuestra capacidad profesio 1 nos otorgue. 

2.1.7 Métodos de Control. 

El control es 11 comprobaci6n de que las rsonas o artefactos -
est&n llevando 1 cabo lo planeado, con o sin des iaciones a la norma -­
predeterminada. Pricticamente el gobierno de co trol en sf es un proc~ 
dimiento que se inicia al concluirse la planeaci n, que es cuando se e!_ 
tablecen las normas o esUndares, y que se conti úa durante todo el Pl'2, 
ceso administrativo, por lo que es, constante y inimico. 

Se debe insistir en que el control se facilita si se pone aten-­
ci6n s61o sobre las desviaciones importantes. Con el objeto de hacer un 
buen control, es necesario acercarse al probl!llll on una 111ental id1d -­
abierta y recordar que lo que se trata de medir e la actuaci6n de las 
personas en el trabajo y no simplemente fste, por lo que los correcti-­
vos deberin estar bien dirigidos y basados en los hechos. 

Los métodos. de control serán aquellos docu ntos que sirvan al -
analista o auditor para confirmar aseveraciones d das a conocer por ca­
da uno de los auditados. 

Este rrétodo se lleva a cabo solicitando a. 1 s jefes de cada de-­
partamento, división o área de trabajo, la verific ci6n como herramien­
ta de control que se hace indispensable dentro de ualquier Auditorfa -

. A<tl!inistrativa. 
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El control es una función indispensable de la administración, ya 
que ejecuta la revisión profesional y las correcciones consiguientes • 
respecto a las fallas, y con ésto, aseguran la presentación de Informa· 
ci6n administrativa en las empresas, la cual es digna de confianza. 

"El control es el conjunto de medios y trabajos de que se vale • 
el ejecutivo para verificar que la labor desarrollada se ajusta a: 

a) Planeación efectuada 

~) Las órdenes impartidas 

c) La asignación de funciones de cada órgano 

d) La eficacia y lealtad del trabajo de los ejecutivos y einple! 
dos. 

Esto se puede 11 evar a cabo a través de: 

a) La investigación de operaciones 

b) La interpretación de la variación". 

La investigación de operaciones se refiere a la Investigación de 
cómo se llevan a cabo las operaciones dentro de la empresa con el obje­
to de poder evaluarlos debiendo hacerlo con los siguientes fines: 
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a) Apreciar s 1 se hacen como es ti planeado y ordenado 

b) Sugerir mejoras en métodos y procedimientos 

c) Sentar bases para apreciar 11 productividad de cada oper1--­
ci6n. 

2.1.8 Recursos Humanos y Materiales. 

El personal que se empleara en la revisl6n, dependerá básicamen­
te en funcf6n a la extensf6n de la Auditoría, pues según áreas a revi-­
ur de la empresa, ser& el número de auditores, auxiliares, analistas, 
especialistas, etc., que ·se necesiten. 

Asimismo, existen otra serie de consideraciones que deben sentar 
precedente en la formulaci6n de un programa de Auditoría Alftinfstratl-­
va, como son: 

a) Lugares de trabajo 

b) Personal que se entrevistará 

e) Personal que facilftará la empresa 

d) Local 

e) Medios de trabajo 

f) Equipo, etc. 
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5elecci6n del personal para efectuar la Aud1torh: 

Para real izar el estudio o diagn6stlco de la Audltorh Adminls-­
tratlva de una empresa, es Imposible que una sola persona la puede lle­
var a cabo eficientemente y completa, para tal efecto, es prudente y n!_ 
cesarlo se integre un equipo de especialistas en cada una de las lreas 
a investigar. 

2.1.g Estándares y Medicl6n de Resultados. 

Se entiende por estlndares aquellos que están establecidos Por -
una autoridad, por la cost!Jllbre o por el consentimiento general CGllO un 
modelo, criterio o una regla de medida. El estlndar relaciona un obje­
tivo, a factores del personal ffsico y a funciones por medio de poUtl­
cas que son guhs que habrln de conducir una accl6n; ésto nos v1 1 per-
111ltlr hacer una medlci6n de qué es un proceso de valoraci6n de algún •• 
factor, en funcl6n del logro econ&nlco y eficaz de un objetivo. 

La est1ndarizacl6n es la funcl6n de deten11inar y 1111ntener nor---
llllS. 

Para toda medicl6n 16gicamente se necesita contar con unidades -
de 111edida para expresar los grados de toda valoraci6n y que posean exaf_ 
tltud, para lo que las matemltlcas pen111ten ayuda. 

Un estlndar debe ser el resultado de investigación, anllisis y -
codificaci6n de las experiencias de ciertos fenómenos o hechos, y éste 
debe ser universal por necesidad. 
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El pl1nteamiento s1111inistra las decisiones relativas al grado de 
extensi6n e interrelaci6n que debe presentar para obtener dichos resul • 
tados. 

Controlar es la funci6n por medio de la cual se restringe y regJ!. 
la h acci6n de acuerdo con los requerimientos del plan¡ este concepto 
Implica la necesidad de estándares tan necesarios en una empresa, asl • 
como unidades de medida del comportamiento 111edhnte los cuales pueden • 
ser valorados los resultados de la acci6n de cada fase del plan. Es •• 
evidente que la estandarizaci6n penetre en todos los niveles de la em·· 
presa, de modo que en los operativos, los estándares tienden a ser ffs.i 
cos. 

Los estándares y las unidades de medida deben de cumplir con 
ciertos requisitos a saber: 

l.- Deben ser razonablemente estables 

2.- Deben ser reducibles en formas pennanentes 

J.. Deben ser producibles 

4.- Deben ser representativos 

5.- Deben ser aplicables 

6.- Deben ser universales dentro del 1f111ite del problema 

7 .• Deben ser libres de ambiguedad. 
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Los estindares se clasifican en: 

1.- De servicios 

2.- De polftlcas y funciones 

3.- ffslco 

4.- Del personal 

5. - De comportaml en to 

Los e111presarlos tienen la ob1igacl6n moral y social de mejorar -
el estindar de vida (nivel de vida) del público y sus empleados por me­
dio del desarrollo de bienes y servicios. 

El desarrollo de estindares Incluye ciertas etapas generales que 
pueden sobreponerse entre si. Estas son: 

a) Reconocimiento de la necesidad de estándares mejores 

b) Desarrollo de estlndares de experiencia 

c) Desarrollo racional y desarrollo de funciones t¡cnlcas de -
asesorfa 

d) Organizacl6n para el trabajo 

e) Control de desarrollo 
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f) Medida para el mantenimiento 

g) Medidas para las revisiones peri6dicas. 

La estandartzaci6n requiere de una organización, un mantenimien­
to, una revisión peri6dica¡ no siendo puntos fáciles, sino que tienen -
que ser planeados, organizados y controlados, dependiendo Ja eficiencia 
de la organizact6n en un alto "rado de calidad de estándares que ésta -
posea. 

En toda empresa, es posible medir el resultado administrativo, -
una de las tareas administrativas más importantes se hace consistente -
en comparar los resultados alcanzados con los objetivos propuestos o -­
sea la evaluación o medición de resultados. La llll!dición de objetivos -
internos, externos, asf como sus programas de corto, mediano y largo -­
plazo, pudiendo ser también dentro de polfticas dicha medici6n, de fs-­
tas, establecidos por área o departamento. 

La actividad expansiva de las empresas actualmente, nos exige el 
establecimiento de procesos de estandarización en todas las ireas y en 
todos los niveles empresariales; los estlndares se hacen bisicos en la 
planeact6n de las empresas y del trabajo que nos pe1111iten establecer -­
las normas para la computación de la eficacia del gerente, supervisor, 
jefe, trabajador, etc. 

Para la medición de resultados se et11Plean ml!todos y factores que 
nos permiten una evaluación por medio de porcentajes numfrtcos, tabula­
dores, gráficas, estadfsticas, etc., igualmente para el establecimiento 
de normas se utilizan mucho las razones y proporciones. 
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2.2 OBTENCION V ANALISIS DE LA INFORMACION 

En esta parte se expondrl la manera y las medidas que se util i-­
zan para la obtención de la infonaación C0!\13 parte preliminar, poste--­
riormente se explicará el porquE c&no se analiza la información obteni­
da durante el pro~rama de auditoria o revisión que se hizo, as! corno, -
la fo1111a en la cual debernos de recOllll!ndar a las personas adecuadas para 
la solución de los problemas encontrados en la investigación. 

2 .2 .1 Cuestionarios. 

El cuestionario es definido por varios autores, pero en realidad 
es una tfcnica con la que se cuenta para obtener la información siempre 
y cuando las preguntas se acondicionen a lo que uno quiere que se con-­
teste, asf vernos que el Maestro Agustfn Reyes Ponce, lo define cCllllO un 
llll!canhmo par1 obtener respuestas 1 ciertas preguntas, por medio del -­
uso de una reforma escrita que el encargado llene o redacte por si mis-
mo. 

Se debe hacer mención, de que el cuestionario no constituye en -
sf una prueba, sino únicamente se debe considerar como un medio o ins-­
trumento, ya que toda la infol"lllaci6n obtenida a travfs de ellos deberá 
ser completa y verificada mediante la observación de hechos, o bien de 
registros. 

Por otra parte, se considera que la validez de una Auditorfa Ad­
ministrativa, estará fundada en lo bien elaborado que esté el cuestion! 
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rlo, ya que la veracidad de cualquier examen se encuentra en re1acl6n -
dlrectl a la prectsl6n de los medios utll Izados para obtener lnforma--­
cl&i. 

Dado lo anterior, a contlnuacl6n se dan las reglas para la fo~ 
1acl6n de cuestionarlos: 

a) "Naturaleza de las preguntas, Is tas deben ser cerradas o --­
abiertas, de acuerdo a una contestacl6n 1i111ltada o respues-­
tas variables•. 

Pero slapre se deber& compl-ntar esta respuesta con una des-­
crlpcl6n de los hechos, causas o razones que han dado CDllD resultado -­
eH aflnnacl6n o negacl6n. 

La exp11cac16n de las causas serin la guh para la Interpreta--­
. cl6n del desempeno de una funcl6n y el resultado del mismo, con respec­
to a otras funciones. 

b) "Unidad. Se debe detenwlnar en for1111 previa si el cuestlo-­
narlo se refiere a un solo problema o varios". 

Es por ello, que se deber& fonnular un cuestionarlo diferente -­
para cada asunto de las lreas a Investigar con el fin de aplicarlo a -­
las personas que Intervienen en operaciones propias de dicha lrea, las 
cuales nos podrán orientar gracias a su experiencia y al conocimiento -
de su funcl6n. 
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e) "Secuencia. Las preguntas deberin tener un encaden111111ento • 
16g1co, en forma tal, que cada una lleve naturalmente a la • 
siguiente•. 

Es decir, podetM>s ordenar las preguntas de cada cuestionarlo con 
una secuencia adecuada a los juicios que las mismas plantean. 

Se aconseja iniciar los cuestionarlos partiendo de las preguntas 
mis flcllas cont1nulndo1as según el grado de dificultad de las mismas. 

d) "Claridad. Las preguntas deben ser absolutamente coniprensl­
bles para el tipo de personas a quien se dirigen: Esto se • 
refiere en forma bisica al aspecto de redacci6n, ya que una 
cosa puede resultar muy clara para quien elabora el cuestio­
nario, y confuso para quienes habrln de responderlo". 

Por lo tanto, se deben evaluar las preguntas a la capacidad de • 
los Integrantes del grupo Investigado, por lo que se e11minarln ideas • 
vagas, ya que las respuestas de fstas serln poco objetivas, y para efe.E. 
tos de una Auditoria Administrativa no tendrhn validez. 

Otro factor primordial en la elaborac16n de cuestionarlos es ev.!. 
tar las preguntas negativn, ya que negarlas resultari aflrmac16n y al 
contrario. 

Asimismo, son diversos los tipos de cuestionarlos que existen, -
Por lo que es menester mencionar los mis usados en cualquier lnvestiga­
c16n y los Importantes para la Auditoria Administrativa. 
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• Cuestionarlo de Respuestas Abiertas -

Son aquellos en los que no hay 1imitad6n alguna para su respue1 

ta, es decir, que •sta puede ser lo mis extenso posible, o probablemen­
te muy corta, en realidad este es el tipo de cuestionarlo que se deberi 
utilizar en la mayor parte de la investigación administrativa, ya que -

con este cuestionarlo, podremos ubicar lo que piensan los empleados ··­
acerca de determinadas funciones y/o actividades, etc. 

- Cuestionario de Elección Forzosa -

Este tipo de cuestionario est6 dirigido a diversas elecciones de 

dos o mis respuestas, que se hagan las personas que los están resolvle!!. 
do y que lrin lnclufdas posterior a Ja pregunta, se aclara que no se d! 
be confundir ésto con los que a contlnuacl6n se describen. 

• Cuestionarlo Dicot6mlcos • 

En este tipo de cuestionario s61o se encuentran dos respuestas, 
positivas y/o negativas, SI ( ) y NO ( ) , generalmente utilizadas en • 

exámenes, pero para la Audltorfa Administrativa tambi•n se utilizan pa­
ra delimitar una función especffica de otra. 

- Cuestionarlo Tricot6mi cos -

En construccfó11 a los dicotómicos pero con tres respuestas, •• 
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SI ( ), NO ( ) y NO SE ( ), éste es generalmente llenado para aquellas 
preguntas que es probable no se conozcan. 

Existen cuestionarios 111Ucho llis sofisticados, como los de pregu!!. 
tas por pares, por comparaci6n, etc., pero los antes descritos son los 
mb accesibles y funcionales para la obtenc16n de infonnaci6n relativa 
a la Auditoria A:lministrativa. 

La aplicación de cuestionarios, puede ser en fonna colectiva y/o 
Individual, habr& de considerar el tiempo y costo, ya que serín btos • 
los que determinen la apllcac16n final. 

Para una Audltorh completa la apllcac16n de cuestionarios debe· 
rl ser complementada con una serle de entrevistas con el prop6slto de • 

poder comprobar la veracidad de los datos aportados as! como ampliar la 
tnfonnacl6n. 

2.2.2 Entrevistas. 

Otro de los medios para obtener lnfonnaci6n de palabra es la en­
trevista, que es un método de investigación para obtener la opinión de 
una detennlnada persona o de un grupo, en una comunl cacl6n persona 1; -­
ésta es dirigida por el entrevistador desarrollando preguntas anticipa­
damente con cuidado, para que Astas obtengan una respuesta que sea el -
resultado de la expresl6n de una fonna de pensamiento exteriorizada. 

En el momento de una entrevista, el entrevistador puede tomar ·-
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notas en fonna apropiada, sin embargo, esta pr4ct1ca puede impedir al -
entrevistado ofrecer opiniones completas y francas. 

Con el fin de evitar ésto, lo ideal es que el entrevistador me-­
morice las respuestas a las preguntas mis importantes y que al fina11-­
zar la entrevista en privado se hagan las anotaciones pertinentes. 

La entrevista puede ser controlada o no controlada, la primera -
con una gufa previa, todas las preguntas importantes son fonnuladas en 
la misma y es poco flexible; condiciones que en la segunda son opuestas 
a la citada. La intención de la entrevista no controlada es evitar --­
crear alguna presión en el entrevistado para que se pueda explayar 11-­
bremente, en tal forma que la comunicación del individuo se haga volit.!. 
vamente, estimulado por el entrevistador con algunos comentarios nece­
sarios; asf tenemos que la eficacia de la entrevista controlada puede -
verse limitada, aún cuando posee la ventaja de investigar algo predeter. 
minado. 

Asimismo, el éxito de la entrevista depende en gran parte del -­
entrevistador de si puede o no lograr ganarse la confianza del entrevi!_ 
tado, logrando que éste tenga un tipo de comportamiento 16Qico, que en­
caje en patrones de conducta establecidos previamente por el entrevis-­
tador, mismo que deberá estar capacitado profesionalmente. 

La entrevista puede ser formal o infomal, ya sea controlada o -
no controlada, y lo será a manera de ejemplo, si existe previa cita en 
la oficina del entrevistador no sifndolo en caso de existir lsta en --­
cualquier ambiente normal de trabajo. 
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la entrevista es considerada como una de las reglas de investig! 
ci6n y se considera como un instrwnento sencillo y valioso p1r1 11 ob-­
tenci6n de información, esti comprobado que los frutos que se puedan c~ 
sechar de 6sta, dependen totalmente del entrevistador en base a su CIP! 
cidad y habilidad de establecer un adecuado Raport. 

los prop6sitos de una entrevista pueden ser diversos, encontr•n­
dole uti lizaci6n para: 

a) Para achisi6n de personal 

b) Para obtener infonnación de los trabajadores sobre determin! 
dos problMIS 

c) Para ajustes de conducta 

d) Investigación de causas generales de descontento 

e) Para obtener informes de personas extranas a la 911PreS1 

f) Para conseguir colaboraci6n. 

El concepto de la entrevista la podemos entender cOlllO una comun.!. 
caci6n oral entre dos personas (entrevistado y entrevistador), con el -
fin de investigar algún aspecto detenninado, conducida apropiadamente. 

El fin mh importante de la entrevista es obtener y proporcionar 
informaci6n¡ y normalmente no se refiere a hechos objetivos. y comproba-
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bles para los qye existen otros métodos de lnvest1gaci6n, si no lllis -­
bien se refiere a operaciones o actHudes de una especffica s1tuaci6n. 

la contrlbucl6n de la entrevista como método o técnica para ha-­
cerse allegar de lnfonnacl6n es amplia, por tanto, en la Audltorfa AIR! 
nistrativa, es factor primordial, dado que pretende recopilar lnfonna-­
c16n susceptible de ser revisada, estudiada y analizada¡ en cuanto a la 
recolecc16n de datos por 111edlo de entrevistes la persona ld6nea para -­
llevarlos a cabo en el caso de Audltorfa AIRlnlstrativa, es el llcenci! 
do en A1Rlnlstraci6n de [Jllpresas, dado por sus conoct11lentos de admlnl! 
tracl6n, que se presentan en las funciones desarrolladas por cualquier 
empresa, cabe aclaNr que puede auxiliarse de especialistas tales como 
licencfado en Relaciones Industriales, Pslc61ogos, Socl61ogos, e lnge-­
nleros Industriales. 

2.2.3 Observaciones. 

A fin de hacer llls detallado el anlllsls de las situaciones ad·· 
mlnlstrativas en una empresa y verificar la infonnaci6n obtenida en los 
cuestionarlos y entrevistas utllizllllOs la observaci6n, y cOIMI la pala-­
bra la su"lere simplemente observamos y capta1110s a través de los senti­
dos lo que ocurre en la empresa la cual nos lleva talllblén a la lnspec-­
cl6n y observacl6n minuciosa de los registros de todo tipo establecidos 
en la empresa. 

la aplicacl6n técnica de la observaci6n como 1111dlo de acoplo de 

infonnaclón .en la Auditoria Administrativa, no s61o consiste en visual! 
zar los fen6menos y/o funciones de la empresa objeto de estudio, sino -
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que se tiene que hacer un anUisis intemo exhaustivo o Introspectivo -
por uf decirlo de la empresa, observando su situ1ci6n, su org1nlzaci6n 
y su raz6n de ser o comp 1ej1 dad. 

2.2.4 Anilisis e lnterpretaci6n de la lnfonuci6n. 

En el presente trabajo se ha trltado de esbo11r cu•l es 11 fun-­
cic'in de 11 Auditorfa Achinistrativa como herr•lenta de 111edici6n de la 
eficiencia acainistrativa, pero las tfcnicas de Auditoria por sf solas 
no servlrln eflcaz111ente a 111enos que vayan en par1lelo con un anUisis e 
lnterpret1ci6n de 11 infol'llllci6n recabad• dur1nte el desarrollo de la -
Auditorf1 Achlnhtr1tiva. 

Al 1plic1r cuestionarios, realizar entrevistas o investlg1r las 
funciones des•peft1das por 11 empresa, obtendre.is un cÜlllUlo de info"'l!. 
ci6n que dtberi ser en pri111er lugar analizad1, posterionnente interpre­
t1d1 1 lllDdo de poder presentarla en un infor., dlndo en el 111is110 con-­
clusiones y puntos de vista particulares. 

P1rtlendo del anilisis de la infonnacl6n recopilada podremos ob­
tener nuestru conclusiones. 

"Ani11s1s, este método consiste en 11 separaci6n de las partes -
de un todo, a fin de estudiarlas por separado 1Sf corno examinar las re­
laciones entre ellas". 

En el anllisis cientffico son diez los pasos a seguir: 
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l) Estudio de los elementos 

2) Dlagn6stico detallado 

3) Determinaci6n de prop6sito y rel1ci6n 

4) lnvestigaci6n de las deficiencias 

5) Balance ana lft leo 

6) Comprobación de la eficacia 

'7) Búsqueda de problemas 

8) Arribo a soluciones 

9) Determin1ci6n de alternativas 

10) Definici6n de métodos para mejorar la operaci6n. 

Otro factor de importancia para cualquier análisis, dependerá de 
la oportunidad, claridad y veracidad de los datos con que se cuenta pa­
ra dicho fin, 

la recopilación de datos para anilisis en la Auditorfa Adminis-­
trativa, puede ser hecha a base de listas de comprobaci6n fsto es, que 
deber4 se"alarse el objetivo que se desea alcanzar, asf cOlllO tipo de --
1nfonnación que deseamos obtener para la realización de los objetivos -
con anterioridad determinados. 
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A través de las listas de comprobaci6n estaremos en posibilidad 
de acercarnos a la obtencl6n de la infonnación requerida, por lo que el 
enfoque serl a los diferentes niveles y funciones de la lllllPresa, cuidan. 
do que ningún nivel de operacl6n quede fuera de dichas listas, dado que 
provocarlan subjetividad en las conclusiones de la Auditoria Adlllinlstr! 
tlva. 

La empresa genera infonnacl6n que es captada por el 1n1llstl o -
audl tor mediante: 

Cuestionarlos Entrevl s tas lnvestlg1ci6n di recta. 

El paso siguiente es analizar la lnfonnacl6n, Interpretarla y • 

sintetizarla para su presentacl6n en el lnfonne de Auditoria Adllllnistr! 
tiva. 

Interpretación: 

Una vez hecho el anillsls de la lnfonnacl6n, el analista o audi­
tor procederi 1 realizar una lnterpretacl6n de la misma, ésto quiere d~ 
C:lr, que serl necesario traducir la lnfonnaclón obtenida en cuestlona-­
rlos, entrevistas o Investigaciones como medidas de eficacia o debll 1-­

dad administrativa. 

Como puntos de partida, tenemos elementos cualitativos pare-obt,!;_ 
ner resultados cuantitativos que serln la medida objetiva de la eflcie!! 



55 

ch alc1nZ1d1 para alguna funcl6n o grupo de funciones dentro de la em­
presa. 

Aslrnlsrno, la infonnacl6n deberi sufrir una revisl6n y depurac16n 
para poder el imlnar lo innecesario y dejar solamente la Indispensable. 

Sfntesis: 

Para el Profesor Fernando Arlas Gallcla, la slntesls "Consiste -
en la reunl6n racional de varios elementos dispersos, en una nueva tot! 
lldad". 

Esto quiere decir que nuestra lnformac16n ya Interpretada deberi 
sumarizarse para obtener el concentrado de la misma, con el fin de obt!_ 
ner las conclusiones que serin plasmadas en el Informe de Audltorfa que 
se presente a 1 a Gerencia o DI recc16n Genera 1 • 

Cabe senalar, que aún la mejor lnterpretacl6n, asl corno la mejor 
sfntesls de los mismas, serin solo te6rlca1111!11te enunciativos, mis no ll 
rnltatlvos, dado que el auditor o analista deberi enunciarlos e integrar 
los al organismo u empresa que será evaluada con tfcnicas de Audltorh 
Administrativa. 



2.3 INFOIU4E DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

2.3.1 Evaluaci6n. 

Como primer paso, es la recoleccl6n e Integración de la informa­
. cl6n. Las fonnas y medios para reunir y registrar dicha 1nfonnacl6n, -
es a través de cuestionarios, entrevistas, observación directa de he--­
chos y registros e Investigaciones, etc., en sf de todos los instnimen­
tos y técnicas que se han relacionado en capítulos anteriores, recalca.!!. 
do la l111POrtancla que tiene la Información de tipo básico por lo que se 
procederá a establecer las fonnas, gráficas, diagramas y las técnicas -
necesarias, a efecto de registrar los datos que le servirán para elabo­
rar un análisis y una Interpretación adecuada. 

Toda la Información que se recolecte por estos medios, tendrá -­
que ser actual y veraz, asf como concreta, los datos habrln de ser cla­
ros, completos, y con suficiente detalle para precisar necesidades y "!. 
lactones que contribuyan a la realización del estudio. Ademh deberán 
de reflejar el propósito, los objetivos, la autoridad y las funciones -
espedflcas, debiendo quedar asentados en fonna ordenada. 

Son muchas las fuentes de lnfonnac16n a las que se pueden acudir, 
al respecto, es menester resaltar que la tarea de reunir lnfonnes tiene 
por objeto establecer la validez y confiabilidad de los hechos, para d,t 
terminar si el desempefto se ha realizado con apego a las polfticas y "!. 
9l1111entos delimitados por la ettpresa y encontrar los medios y formas de 
•Jorar los procedimientos establecidos. 

Después de asegurarnos de tener la lnfonnacl6n bblca, haremos -
una integracl6n y complementación con los datos especfficos de las dff!1, 
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rentes funciones o ireas Investigadas, dichos datos o lnfonnacl6n serin 
ordenados de una manera adecuada para su estudio y an511sls, de tal --­
suerte, que toda aquella lnformacl6n que sea semejante y que correspon­
de a una determinada actividad, la agruparemos a fin de sequlr detalla-· 
damente los distintos aspectos de dicha actividad, ésto nos permitirá -
identificar plenamente todo tipo de asunto, a manera de que sea fácil -
localizarlo y seguir su desempeHo como se mencionó en el capitulo ante­
rior. 

Ya teniendo recopilada y ordenada la informaci6n, procederemos a 
la revisión final¡ dada la importancia de este punto, para la Audltorfa 
Administrativa, ya que si por cualquier causa se pasa por alto evaluar 
alguna de las entrevistas, o cualquier otra clase de fuente que nos ha­
ya proporcionado informaci6n, en este paso se llevará a cabo¡ al igual 
que se discutl rán todos los errores, deflci encias, anomal fas, etc., de­
tectadas durante el desarrollo de la Auditorfa, asimismo, se tratarán -
de solucionar todos aquellos problemas que se hayan local izado, determi_ 
nando las altematlvas prudentes en cada caso. 

También se revaluará, tanto la Información recolectada desde el 
inicio de la Auditoria, como el tiempo que se le habla asignado al tra­
bajo para esa fecha, con ésto se trata de decir que la evaluación com-­
prende, desde Jos elementos de la planeaclón del análisis de Auditorfa, 
hasta las diferentes fuentes de lnfonnaclón que utilizamos en el trans­
curso de nuestro trabajo. Todos estos puntos se discutirán entre el -­
grupo de auditores y/o analistas, lo anterior obedece a las necesidades 
de llegar a determinar altematlvas ideales, discutidas y validadas por 
especialistas con amplia experiencia técnica y profesional, que permita 
solucionar los problemas. 
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2 ,J, 2 Contenido del lnfonne. 

Dado lo enunciado anterionnente, tenemos los dlcUmenes que vie­
nen 1 ser las posibles alternativas que se han tomado para dar soluc16n 
a los problemas encontrados, los dictámenes se presentan a la Dfrecct6n 
General en el infonne final, conjuntamente a los resultados obtenidos. 

El fnfonne en el que presentaremos la informac16n, deberl estar 
redactado y escrito con la suficiente claridad para que no sea en fonna 
equfvoca, las ideas deberln expresarse con exactitud, concisión y cort! 
sfa. 

En cuanto a su fonna, el infonne tendrá una cierta unifonnidad -
en diseno ésto es, en su trazo, no en su contenido lo que importa es -­
que al adaptarse un tipo unifonne en el diseno no implique necesariame!!. 
te una unifonnldad en el modo de expresar ciertas condiciones encontra­
das en un detenninado trabajo, ni debe significar pérdida de individua­
lidad en la redacc16n de los mismos. 

En todo infonne de Auditorfa Administrativa, se deberá dejar el! 
ramente especificada la naturaleza y finalidad de la Audftorfa practfc.!!. 
da, además, habrá que especificar el alcance o radio de acct6n, fecha y 

lapso de duración del estudio, los hechos de especial importancia se el!_ 
pondrln en orden de prioridad, asf como los hechos desfavorables inclu­
yendo indicaciones donde se pueden locallzar a mayor detalle. 

Para los aspectos discutidos con los supervisores, éstos deberán 
registrarse en el Informe; destacando aquellos puntos respecto a las -­
condiciones desfavorables o problemas destacados, indicando ampliamente 
las acciones conducentes, y la manera de como se acord6 llevarlas a ca­
bo. 
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A manera de conclusión de este punto, diremos que el lnfonne de· 
be ser estudiado por la alta dirección o gerencia, quien no sólo tendr& 
una expllcac16n de las condiciones perjudiciales en cuanto a ll!ftodos, -
procedimientos y desempeno, sino que también se enterar& lo que se ha -
hecho o se hará para corregirlos; en el caso al que no se haya efectua­
do todavfa, ver& cull es la medida correctiva óptima para el caso. 

Ademls de que valorizar& con 1111yor claridad a la Audltorfa Adml· 
nlstratlva como instrumento para una evaluación y estimación periódica 
constante de los métodos administrativos y de operación, en todas las • 
&reas de la empresa, Importante para la adecuada toma de decisiones en 
cualquier momento, con una base sólida y bien fundamentada como lo es • 
la Audltorfa Administrativa. 

2.3.3 Recomendaciones en el lnfonne para la Adecuada Toma de • 
Decisiones. 

Una vez encontrados los probletnas mayores y/o menores de la em-­
presa, según la tabulación y calificación que les demos, se vaciaran o 
no al lnfonne y conjuntamente se darl una posible solución y de prefe·· 
rencia dos alternativas de solución a los problemas planteados. 

Se puede afirmar que como comienzo a la empresa, primero se le • 
ayuda en la detección de sus problemas de los cuales se tienen que to--
11111r decisiones para solucionarlos, o sea que el infonne de Audltorfa •• 
ayuda a los directivos o funcionarios encargados de la empresa en su t~ 
1114 de decisiones de darles y ofrecerles pautas a seguir o alternativas 
de solución. 



Ahora bien, cabe senalar que no s61o tenemos el infome fin1l, -
sino que encontrlll!Os casi siempre tres tipos de infonnes de Auditorfa -
Acninlstrativa, éstos son: 

- lnfonne preliminar 

- Informe de avance o de progreso 

- Informe final de Auditoria. 

El informe preliminar, es aquel que se presenta al directivo o -
funcionario· de la empresa, para informarle sobre el tiempo, costo y al­
cance de la Auditorfa Acninlstrativa, enfocando el infonne principal C!!_ 

mo elemento de apoyo de la dirección para la toma de decisiones funda-­
llll!ntando si es necesario o no la apllcac16n de la Audltorfa. 

El infonne de avance o de progreso tiene una validez considera-­
ble, ya que en él se ha comentado el grado de avance de la Auditorfa, -
asf como tambi~n se han vislumbrado y planteado algunas soluciones pru­
dentes a fin de recabar la i11111ortancia de la supervlsi6n posterior a la 
Administrativa como apoyo a la direcci6n para facilitar mis la toma de 

decisiones, para lo cual como medida de control existe lo que se llama 
prosecuci6n o visita de seguimiento post-auditorfa, en la cual los aud.!. 
tores y/o analistas visitan la empresa con el fin de que se hayan llev! 
do a cabo con éxito los recomendaciones, y si no es asf, volver 1 insi~. 
tir sobre lo mh apto para alcanzar los objetivos fijados. 



CAPITULO 111 

UBICACION DE LA UNIDAD DE ADQUISICIONES 
EN LA SECRETARIA DE RELAClONES 



3 .1 ANTECEDENTES. 

L• Secretarla de Relaciones Exteriores fue creada por decreto de 
la Regencia del l111perlo Mexicano, expedido el 4 de octubre de 1821, me­
diante el cual se nOllbraron cuatro ministros, el prl11ero de los cuales 
tendrla a su cargo la "Secretarla de Negocios y Relaciones Exteriores e 
Interiores•. 

Un decreto posterior, del 8 de novleftlre del mlSllO afto, estable­
ti6 el reghnento interior de hs cuatro Secretarlas y fij6 las atribu­
ciones de cada una de ellas, habHndole correspondido a la de Relacio-­
nes Exteriores e Interiores tanto lo concerniente i las relaciones di-­
plomlticas con lis •cortes extranjeras• ca.> otros asuntos que poste--­
rforwnte pasaron a depender de los rMIOs de Gobernacf6n, Comunfcatlo-­
nes y Obras Públ feas. 

LIS 1trfbutiones actuales de la Secretarla de Relaciones Exteri!!_ 
res son las que en1'111!ra el articulo 3o. de la Ley de Secretarlas y De-­

parta111entos de Estado del 23 de dfcfembre de 1958. 

3 .2 ATRIBUCIONES, 

Ley de Secretarlas y Depart1111entos de Estado. 

Articulo lo. A la Secretarla de Relaciones Exteriores correspo!J. 
de el despacho de los sfgufentes asuntos: 
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• Manejar las relaciones fnternacionales y, por tanto, interve-­
n!r en la celebraci6n de toda clase de tratados, acuerdos y convencio-­
nes en los que el pafs sea parte. 

- Dirigir el servicio exterior en sus aspectos diplomático y con. 
sular en los ténninos de la Ley del Servicio Exterior Mexicano y, por -
conducto de los agentes del mismo servicio, .velar en el extranjero por 
el buen nombre de México; impartir protecci6n a los mexicanos; cobrar -
derechos consulares y otros impuestos; ejercer funciones notariales y· 
de registro civil; auxil lar a la Secretada respectiva en la promoci6n 
del turismo y adquirir, amninistrar y conservar las propiedades de la -
naci6n en el extranjero. 

- Recabar en el extranjero las informaciones técnicas y econ6mi­
cas que sean de utilidad para la producci6n agrfcola e industrial del -
pals y le permitan concurrir mejor a las labores de cooperacidn, inter­
cambio y cOllll!rcio internacionales. 

- Promover, conjuntamente con la Secretarla de Comercio y Fomen­
to Industrial, el comercio exterior del pals, y difundir en el exterior 
los datos convenientes sobre la cultura, la agricultura y la industria 
nacionales. 

- Intervenir en lo relativo a comisiones, con~resos, conferen--­
cias y exposiciones ,internacionales, y participar en los orqan!smos e -
institutos internacionales de que el Gobierno Mexicano fonna parte. 
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- Conceder a los extranjeros las licencias o autorizaciones que 
requieran confonne a las leyes para adquirir el dominio, de lis tierras, 
aguas y sus accesiones, o para obtener concesiones de explotaci6n de mi 
nas, aguas o combustibles minerales en la República Mexicana y para ad­
quirir bienes ln111uebles ubicados en el pafs para intervenir en la explQ. 
tacl6n de recursos naturales, para hacer Inversiones en empresas comer­
ciales Industriales especificadas, asf como para formar parte de socie­
dades mexicanas civiles y mercantiles, éstas para modificar o reformar 
sus escrituras y sus bases constitutivas y para aceptar socios extranj! 
ros o adquirir bienes Inmuebles o derechos sobre ellos. 

- llevar el registro de las operaciones realizadas confonne a Ta 
fracción anterior. 

- Intervenir en todas Tas cuestiones relacionadas con nacionali­
dad y naturalización. 

- Guardar y usar el Gran Sello de la Nación, 

- Coleccionar los autógrafos de toda clase de documentos dlplom! 
tlcos . 

• Legalizar Tas firmas de Tos documentos que deban producir efef_ 
tos en el extranjero, y de los documentos extranjeros que deban produ-­
clrlos en la República. 
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• Intervenir en la extradicci6n confonne a la ley o tratado y en 
los exhortos internacionales o comisiones rogatorias para hacerlos lle­
gar a su destino, previo exa111en de que llenan los requisitos de fon1111 -
pira su deligenciaci6n y de su procedencia o improcedencia, para hacer­
lo del conocimiento de las autoridades judiciales competentes y comisi~ 
nes rogatorias para hacerlos llegar a su destino, previn examen de que 
llenan· los requisitos de fonna para su diligenchci6n y de su proceden­
cia o improcedencia, para hacerlo del conocimiento de las <•toridades -
judiciales competentes. 

- Los demás que le atribuyan expresamente las leyes y reglamen--
tos. 
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3.3 ESTRUCTURA ORGANICA 
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ORGANOGIWIA DE LA UNIDAD DE ADQUISICIONES 

DIRECCION GENERAL 
DE RECURSOS 
MATERIALES Y 
SERVICIOS 
GENERALES 

SUBDIRECCION 
GENERAL DE 

RECURSOS 
MATERIALES 

UNIDAD 
DE 

ADQUISICIONES 

1 1 1 1 
DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO 

DE DE DE GESTORIA 
COTIZACIONES PEDIDOS CONTROL 
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3 .4 FUNCIONES PRlilCIPALES. 

3.4.1 Oflclalla Mayor. 

- Establecer los 1 lneaml en tos para la el aboracfón· del anteproyef. 
to de presupuesto de egresos del ramo. 

- Ejercer el presupuesto asignado a la Secretada. 

- Expedir las constancias d~ nombramiento de personal. 

- Aprobación de la expedición y refrendo de pasaportes dlplomátj_ 
cos.Y oficiales y firmarlos. 

- Confirmar la existencia y autenticidad de los documentos que -
obran en los archivos de la Secretarla cuando as! se requiera. 

- Suscribir las autorizaciones provisionales para que los cónsu­
les extranjeros ejerzan sus funciones en territorio nacional y firmar -
asimismo las cancelaciones respectivas. 

- Establecer las pollticas para el desarrollo de las funciones -
de las Direcciones de Programación, Organización y Presupuesto, de Re--
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cursos Hulalnos y Servicios Sociales, asf CClllO de Recursos Materiales y 
Servicios Generales. 

• Vigilar las cuestiones que se refieran a prestaciones sociales 
para el personal de la Secretarla y del Servicio Exterior Mexicano. 

- Impartir 11 Visitador de ernbljadas y al Visitador de consuh-· 
dos las instrucciones que sean necesarias para el desahogo de las fun-­
ciones de inspecci6n, revls16n y ll'antenimiento de los muebles e inmue-­
bles de las oficinas del Servicio Exterior Mexicano, asf como de los -­
asuntos de orden administrativo y de otra índole que considere conve--­
nien'e encomendarles. 

• Expedir el reglamento interior del Instituto Mexicano Maths • 
Romero de Estudios Diplomáticos, cuidando que sus actividades respondan 
a los requerimientos de la Secretarfa, y vigilar su aplicacl6n. 

- Administrar el centro de reuni6n del Servicio Exterior Mexica-
no. 

• Atender las relaciones con el Sindicato de Trabajadores de la 
Secretarfa. 

- Controlar y vigilar las labores de la de1egaci6n de la Secret! 
rfa de Relaciones Exteriores en Monterrey, Nuevo Le6n, asf como las de 
las otras que se establezcan en el futuro, fijando los lineamientos a -
que ~stas deban sujetarse, de acuerdo con las disposiciones aplicables. 
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• Controlar achlnlstrativamente las oficinas de la Secretarfa de 

Relaciones Exteriores en el pafs y en el extranjero. 

3.4.2 Dirección General de Pronramación, Organización y Presu­
puesto. 

• Proponer a la Comisión lntema de Admlnlstrac16n el establecl· 
miento de sistemas de trabajo que permitan mejorar la eficiencia de las 
diversas dependencias de la Secretarla. 

• Considerar la forma más conveniente de llevar a la prActlca •• 
las normas emitidas por la Unidad de Modernlzaci6n de la Admlnlstracl6n 
Púb 1 lca Federa 1. 

• Vigilar que los cambios que se implanten se realicen de acuer­
do con las especificaciones establecidas, a fin de lograr los objetivos 
deseados. 

·Asesorar al titular del ramo en el seffalamlento de objetivos, 
formulación de planes y previsiones, asf como la detemlnación de los -
recursos necesarios para cumplir con las atribuciones y actividades su! 
tantlvas que correspondan a esta entidad del Ejecutivo Federal. 

• Atender a las personas que se dirigen a la Secretarfa, en el -
ejercicio de sus derechos o en cumplimiento de sus deberes, orlentándo· 
las e lnfomindolas para que reciban los servicios que presta la Secre­
tada, en las mejores condiciones de trato, eficiencia y calidad. 
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3.4.3 Dlrecc16n General de Recursos Humanos y Servicios Socia­
les. 

- llevar el control del personal de la Secretarfa en sus ramas -
diplom&tlcas, consular y acnlnlstratlva y dictar las reglas a'*111nlstra­
ttvas de observancia general que sean necesarias para una más eflc11 O!. 
ganlzact6n del trabajo, ajustindose en todo caso a lo dispuesto en los 
diversos ordenamientos le~ales aplicables. 

- Atender los requerimientos de personal aitninistrattvo de la S! 
cretarh. 

- Recibir y despachar la correspondencia de la Secretarla. 

- Representar a la ·secretarfa en la Comisión Mixta de Escalafón. 

- Lograr el control achinlstratlvo de .la Guarderfa Rosario Cast! 
llanos. 

- Promover e incrementar los servicios asistenciales, culturales 
y deportivos para el personal de la Secretarh. 

- Pl'OlllOver la capacitación del personal de la Secretarfa coordi­
nándose con otras dependencias del Ejecutivo Federal u organismo guber­
namentales que realicen programas sobre este particular. 
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3.4.4 Dirección General de Recursos Materiales y Servicios Ge· 

nerales. 

• Vl!'flar y controlar las actividades administrativas de la Se-­

cretarfa, de las oficinas del Servicio Exterior Mexicano y de sus demás 

dependencias en territorio nacional y en el extranjero. 

• Elaborar el anteproyecto de Presupuesto de Egresos del ramo. 

• Administrar los recursos materiales y financieros de que disp.Q. 

ne la Secretarla. 

• Intervenir en lo relativo a la adquisición, administración y -

conservación de las propiedades del Estado Mexicano en el extranjero. 



CAPITULO IV 

LA U~IDAD DE ADQUISICIONES 
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4.1 NATURALEZA Y PROPOSITO DE LA UNIDAD DE ADQUISICIONES. 

Las entidades del Sector Público tienen dentro de su estructura 
orginlca una unidad alM!lnlstratlva que, ubicada a diferentes niveles j! 
r&rquicos y respondiendo a diferentes denominaciones convencionales, se 
encarga de las adquisiciones o compra de los bienes muebles, mercancfas 
y materias primas. 

El objetivo de estas unidades es allegar los bienes necesarios, 
en el tiempo y lugar precisos, en la cantidad y calidad requeridas, en 
las mejores condiciones posibles y conforme a las disposiciones legales 
y acblnlstratlvas vigentes, para que las entidades gubernamentales pue­
dan cumplir con los programas de trabajo que tienen asignados. 

Para el adecuado cumplimiento de los objetivos de una entidad a! 
mlnlstratlva conviene agrupar en funciones las distintas actividades ,. 
que debe realizar, tornando en cuenta la afinidad e interrelación que -­
exista entre ellas. 

En el caso de la Unidad de Adquisiciones, se puede decir que és­
ta realiza en ténnlnos generales las siguientes funciones principales: 

1.- Programaci6n de las Adquisiciones. 

Por programación de las adquisiciones deberá entenderse la dete.r. 
mi nación y jerarquizaci6n de las necesidades de bienes, la fonnulaclón 
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de los programas parciales y anuales de las adquisiciones, la investig! 
ci6n y an51isis de bienes, asr como sus fuentes de suministro, y la se­
lecci6n de proveedores. 

2.- Adjudicaci6n de pedidos o contratos. 

Por adjudicaci6n de pedidos o contratos se entenderá la fonnula­
ci6n de éstos, su otorgamiento o asignación, y la tramitación y entrega 
de los mismos a los respectivos proveedores. 

3.- Evaluaci6n y control de estas actividades. 

Por evaluaci6n y control se entenderá la activación y vigilancia 
de la entrega de los bienes en los t.énninos y condiciones previstas en 
el pedido o contrato, asf como la captación y registro de la infoma--­
ci6n que se requiera en las distintas actividades de la Unidad. 

4.2 ORGANIZACION DE LA UNIDAD DE ADQUISICIONES. 

4.2. l Estructura Orgánica. 

No puede decirse que exista un modelo único que se adapte a las 
necesidades diversas y cambiantes de las distintas entidades del Sector 
Público. Puede afimarse, sin embargo, que para asegurar el mejor cum­
plimiento de sus funciones y el desarrollo de sus actividades, las IJni-
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dades de Adquisiciones deben contar con una estructura que corresponda, 
entre otros, a los siguientes factores: 

a) La Importancia y magnitud de adquisiciones de bienes 

b) El grado de centralizacl6n y descentrallzacl6n previsto para 
realizar las adquisiciones 

c) La diversidad de bienes por adquirir 

d) Por el nivel de organizaci6n alcanzado por la entidad. 

Las consideraciones anteriores son vilidas tanto para una Unidad 
de Adquisiciones que, por su modesto volumen de operaciones esté inte-­
grada por un reducido número de personas, como para las unidades con -­
operaciones de gran cuanth y que requieren de una estructura orglnica 
mis compleja y un n1111eroso personal asignado a varias subunidades admi­
nistrativas lntemas. 

En ténnlnos generales, puede decirse que las Unidades de Adquis.!. 
clones que manejan un volumen nonnal de operaciones, deben contar para 
realizar eficazmente las funciones blsicas a su cargo, con las siguien­
tes subunidades administrativas Internas, a criterio del jefe de la un.!. 
dad: 

1) Subunldad de Programacl6n de las Adquisiciones 

2) Subunidad de Análisis de las Fuentes de Suministro y Selec-­
cl6n de Proveedores. 
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3) Subunldad de Adjudlcacl6n y Fo1W111acl6n de Pedidos 

4) Subunldad de Tramltacloo y Entrega de Pedidos y Contratos 

5) Subunldad de Evaluac!On y Control. 

Conviene aclarar que en una Unidad de Adquisiciones que lleve a 
cabo un vol11111en reducido de operaciones, bast~ con una sola persona al 
frente de cada una de las subunldades Indicadas para la ejecucl6n de -­
sus funciones y, llegado el caso, un mlslllO encargado podrla atender -­
dos o mis funciones, siempre que ésto no debilite el control interno -
de 1 as mismas. 

Por otra parte, en las Unidades de Adquisiciones con un gran vo­
lumen de operaciones, estas funciones pueden a su vez subdividirse para 
ser encomendadas a tantas subunidades Internas COlllO sea necesario. Pe­
ro en tal caso, sus responsabilidades deberln estar claramente dellmlt! 
das para asegurar la eficiencia de su funcionamiento y el adecuado con­
trol Interno de las operaciones. 

4.2.2 Los Elementos de la Estructura Orgánica. 

A continuación se describen los objetivos especfflcos que deben 
seffalarse a las subunldades Internas, as! como el senalamlento gen•rlco 
de las principales funciones que deben desarrollar para cumplir con di­
chos objetivos. También se enuncian las principales relaciones que de­
ben establecerse con el resto de las unidades de la entidad, asf como -
con otras entidades del Sector Público. 
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JEFATURA DE LA UNIDAD. 

Objetivo: Orientar con base a hs polfttcas y directrices esta· 
blecidlS, hs funciones inherentes a la Unidad de Adquisiciones buscan­
do su llls eficiente realización. 

Funciones: 

a) Gestionar la autorizaci6n del programa anual de adqulsicio·· 
nes y vigilar su oportuna y correcta ejecuci6n. 

b) Vigilar el cumplimiento de los programas establecidos, eva-~ 
luando el resultado de los mismos, dictando las llll!didas correctivas, •• 
cuando se presenten desviaciones. 

c) Vigilar que se cumplan las disposiciones de h Secretarfa de 
Comercio y Fomento Industrial y de las demás instituciones con atribu·· 
ciones legales en materia de adquisiciones. 

d) Supervisar que la admlnistraci6n de los recursos se desarro· 
lle de manera transparente, eficaz y eficiente. 

e) Controlar y evaluar el ejercicio presupuesta! de los progra· 
11111 anuales de adquisiciones. 
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f) Presentir los lnfOl'lftl!S perl6dlcos requeridos por las entida­
des globallzadoras sobre adquisiciones, almacenes y bienes -bles. 

SUBUNIDAD DE PROGRAMACIDN. 

DbJetho: Disponer los bienes que requertri la entidad, en la • 
cantidad y calidad, con las c1racterlstlcas y especificaciones t'cnlcas, 
el tiempo y el lugar donde se empleen y la jer1rqufa que les correspon­
de en el programa anu1l de adquisiciones. 

Funciones principales: 

a) Actu11iz1r y difundir las nonn1s y lineamientos para la pro­
gramacl6n de necesidades y la adqulslcl6n de los recursos materiales "! 
queridos en la operac16n de 115 unidades adilllnlstrathas. 

b) Consolidar los programas anuales de adquisiciones de la Se·­
cretarfa de Relaciones Exteriores y sus entidades desconcentradas. 

e) Controlar y evalu1r la eJecucl6n de los progr-s de adquls! 
dones y en caso de detectar desviaciones hacerl1s del conocimiento in-
111edlato a la superioridad. 

La naturaleza de las funciones de esta Subunidad requiere que •! 
tablezca una estrecha coordlnacl6n tanto con las unidades de1111ndantes • 
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como con las que controlan las existencias de los mis1111s, asf CCJmJ con 
aquellas que pueden delimitar o restringir el programa de adquisiciones, 
como por eJeqilo, la unidad responsable del control presupuesta! dentro 
de la entidad. 

SUBUNIDAD DE ANALISIS DE FUENTES DE SUMINISTRO Y SELECCION DE -­
PROVEEDORES. 

Objetivo: Investigar las cualidades de los bienes existentes en 
el mercado, asf co1111 encargarse de la localizaci6n y estudio de las ca­
racterfsticas y antecedentes de los proveedores que puedan atender en -
las mejores condiciones las necesidades de bienes para ·1a entidad. 

Funciones Principales: 

a) Mantener actualizados los CaUlogos de Proveedores de acuer­
do a lo estipulado en el Padron de Proveedores de la Administraci6n Pú­
blica Federal. 

b) Convocar y celebrar concursos de compras para el abasteci--­
miento de recursos materiales requeridos para la operaci6n interna en -
las unidades administrativas. 

Esta Subunidad estará responsabilizada blsicamente de recabar i!!. 
formaci6n sobre las personas ffsicas o morales de las que se puedan ad­
quirir, con la mayor eficiencia, los bienes que se demandan por los pr!1_ 
gramas de trabajo de la entidad. 
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SUBUNIDAD DE AruUDICACION Y FORMULACION DE PEDIDOS Y CONTRATOS. 

ObjetiVo: Gestionar las compras de bienes que fi911ren en el PI'!!. 
grama anual de adquisiciones y aquellos "fuera de programa",. en las 1111· 

jores condiciones. 

Funciones principales: 

a) Adjudicar los pedidos y contratos a los proveedores selecci.Q. 
nados para las adquisiciones requeridas. 

b) Documentar y tramitar las autorizaciones que por concepto de 
adqulsi cl6n sean requeridas por los 6rnanos externos, de acuerdo a la • 
nonnatlvldad establecida. 

Es conveniente mencionar que esta Subunldad, para cumplir eflcleJ!.. 
temente con sus objetivos y funciones debe tener presente, al adjudicar 
los contratos además de las disposiciones legales que rigen la 1111teria, 
los criterios que orientan la polftica de desarrollo econclmlco social • 
del pafs. 

SUBUNIDAD DE TRAMITACION Y ENTREGA DE PEDIDOS. 

Objetivo: Cumplir con los requisitos legales que detllandan los • 
pedidos y contratos tanto los Internos, como los de las instituciones • 
legales en la materia, y los que exijan las demás instituciones o pers.Q. 
nas. 
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Funciones principales: 

a) Obtener las autorizaciones internas que requieran los contr! 
tos y presupuestos. 

b) Tr1111itar ante las entidades oficiales y organiSllllls privados' 
la requ1sitlci6n de los pedidos o contratos. 

c) Entregar a los proveedores la documentaci6n referente a las 
compras. 

la eficiencia de esta Subunldad es detennlnante oara que la Uni­
dad en su conjunto obten~a los bienes con la oportunidad con que sean -
requeridos, y pueda, al reducir el tiempo de tramitaclon, obtener mejo­
res condiciones para la entidad. 

SUBUNIDAD O( EVALUACION Y CONTROL. 

Objetho: Procurar que los bienes se entreguen en el tiempo y -

lugar convenidos, con las caracterlstfcas espedficas y en las calida-­
des y cantidades concertadas. 

Funciones principales: 

a) Vi9ilar el cumplimiento exacto de las condiciones estipula-­
das en los pedidos y contratos. 
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b) Gestionar las acciones que procedan por incU111Plimiento de -
contratos o pe di dos. 

c) lnfo11111r sobre los bienes no surtidos. 

Adentls, esta Subunidad debe constituir el ele.ento que permita -
ev1lu1r la eftciench con que las demls Subunidades desarrollen sus fu!!_ 

clones, asl cOlllO detectar los problemas que se presenten en su opera-·· 
c16n, 1 fin de sugerir los cllllbios que procedan, con el prop6sito de •• 
eliminarlos, y elevar, en conjunto, la eficiencia de la Unidad de Adqu.!, 
siciones. 

4.2.3 Relaciones de la Unidad de Adquisiciones .. 

La Unidad de Adquisiciones es fund1111entalmente una entidad de -
apoyo o servicio y, con tll carlcter, no debe actuar unilateralmente •• 
por propia iniciativa sino que su actividad debe estar orientada, en -­
primer drmino, a apoyar efectivamente al resto de las unidades de la -
entidad en la 1dquisici6n de los bienes que fstas requieran y, conse··· 
cuentemente, auxiliares a conseguir dichos bienes de 1quellos proveedo­
res ~ue puedan proporcionarlos en las 111eJores condiciones. Todo esto • 
dentro de las pollticas y normas intern15 de la entid1d y con apego a -
las disposiciones legales vigentes en la materia. 

De lo anterior se desprende claramente que 11 Unidad de Adquhi· 
ciOlles debe mantener dos tipos de relaciones: 
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RELACIONES INTERNAS 

• Con todas las unidades de la entl dad para determinar sus nec!_ 
sldades de bienes y la exacta callflcaci6n de los mismos. 

• Con el (rea Financiera, para recibir lineamientos en aspectos 
contables y financieros sobre las operaciones de la Unidad de Adqutsi-­
ciones. 

- Con el (rea de Sistemas, para ehbor1r en forma conjunta los 
sistemas necesarios para la operación del (rea de Adquisiciones. 

• Con el Almacln, para mantener co111Jnlcaci6n sobre las activid! 
des del abastecimiento del Almacln. 

RELACIONES EXTERNAS 

• Con las entidades competentes del Sector Público, para la tr! 
111ltacl6n de pedidos y contratos que requieran autorizaciones especffl-­
cas. 

• Con los posibles proveedores para conocer los bienes que pro­
ducen, sus condiciones de venta y negociar con ellos las adquis.lciones. 

Mis adelante se hará referencia detallada de las relaciones in-­
ternas o externas que habrán de establecerse en cada caso. 



85 

4.3 PROGRAMACION DE LAS ADQUISICIONES. 

4.3.1 Oetenninación de las necesidades y Programaci6n de Adqu! 
sfciones. 

Esta funcf6n comprende el conjunto de actividades que pennlta: 

1) Conocer con suficiente anticipación los bienes que requerir& 
la entidad, asf como la cantidad y calidad de los mismos, sus caracte-­
rfstfcu y especificaciones técnicas, y el tiempo y lugar en que se ne­
cesitarln de acuerdo a tos programas de trabajo aprobados. 

b) Elaborar el programa anual de adquisiciones, con base en la 
infonnac16n recabada. 

Como actividades principales para cumplir con esta función pue-­
den considerarse las siguientes: 

a) Conocer las necesidades de bienes de programas de trabajo ª!!. 
torizados para ejercicio presupuesta! siguiente. 

b) Precisar y determinar, en colaboración con las unidades usu! 
rlas y consumidoras, la exacta calfffcaci6n de bienes que se requieren 
para la operacf6n y desarrollo de las entidades. 
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c) Contar con la infomaci6n necesaria sobre existencia, local! 
zaci6n, estado y disponibilidad de los bienes de la entidad. 

d) Obtener infon111ct6n sobre las dfsponibll idades presupuesta-­
les para 11 COl!lpra de bienes. 

e) Obtener info11111ci6n sobre las desviaciones o modificaciones 
en los progra1111s de trabajo de la entidad y actualizar el progra1111 de -

adquisiciones. 

f) Obtener lnfo11111cl6n adicional sobrA adquisiciones no consi~ 
r1das en e 1 progra1111. 

g) Verificar, en caso de descentra1fzaci6n de adqulsicl-s (~ 
legaciones locales o for&neas), que sus programas se ajusten, en su PI'! 
sentaci6n y contenido, a los llne111lentos establecidos por la unidad -­
central. 

h) Pranover el establecimiento y especificaciones generales de 

cOlllpra para los bienes de 1111yor uso y consu1110. 

f) Elaborar el programa de adquisiciones de bienes confo,. 1 -
115 dfsposfclones presupuestales y a la polftlca de la entidad en este 
c1So la Secretarla de Relaciones Exteriores. 

j) Precisar y detenninar aquellos bienes que sean susceptibles 
de consolidacl6n. 
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La correcta y oportuna determlnacf6n de las necesidades permltl­
ri programar las adquisiciones en las condiciones mis favorables y evi­
tar& trastomos por falta de exceso de bienes. 

Para detennlnar con la oportunidad requerida las necesidades de 
bienes en las entidades del Sector Público, conviene tomar en conslder! 
cf6n los siguientes elementos: 

a) El programa de Inversiones y el de gasto corriente autoriza­
do para la unidad correspondiente. 

b) Los programas de actividades autorizados a las unidades de-­
mandantes. 

c) Los bienes requeridos en ejercicios presupuestales anterlo-­
res, considerando las desviaciones de sus demandas y sus probables ten­
dencias. 

d) Niveles de existencia de máximos y mfnlms en almacfn. 

e) Los inventarios de activo fijo disponibles. 

Los procedimientos mis usuales para detennlnar las necesidades -
de bienes en las entidades del Sector Público son: 
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a) El directo o centralizado 

b) El Indirecto o descentralizado. 

Procedimiento Directo o Centralizado. 

Este procedimiento se basa fundamenta !mente en la captacf6n de -
fnfomacfón, mediante la adopcl6n de registros y controles apropiados -
que permitan obtener estadlstfcas de uso y consumo de bienes por unida­
des de la entidad. 

Del anlllsls de tendencias y desviaciones en el uso y consumo de 
bienes o requerimientos de servicios se pueden detennlnar, con exactl-­
tud aceptable, las necesidades para un perfodo dado de actividades, y -
11·oportunfdad con la que serán demandados. Este procedimiento es apl.!, 
cable en las entidades cuyas asignaciones presupuestales para adqufsf-­
cfones de bienes son modestas o no requieren gran variedad de bienes P! 
ra cu!llplir con su funcl6n, as! como en los casos de bienes no directa-­
mente detennfnados en los pronramas. 

Procedimiento Indirecto o Descentralizado. 

Es_te procedimiento se basa en la Información que la Unidad de A!1_ 
quhfclones solicita a las unidades destinatarias de la entidad, para -
dete1111fnar con toda oportunidad sus necesidades de bienes de acuerdo ·­
con el programa de actividades autorizado para el ejercicio presupues-­
tal correspondiente. 
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Para ello la Unidad de Adquisiciones debe dlsenar fonnularlos de 
uso general que sirvan para la captacl6n de lnfonnación sobre las nece­
sidades de las~ distintas unidades de la entidad de manera que facilite: 

a) La ldentlficacl6n precisa de los bienes requeridos 

b) l• Justlf1cacl6n de los mismos 

c) Su referencia a los programas de actividades e inversiones -
aprobados 

d) La revisi6n de los cUculos 

e) El conocimiento oportuno acerca del tiempo, cantidad y lugar 
en que se requ}eran. 

f) La suJeci6n a los plazos establecidos por la Unidad de Adqu! 
s1ciones. 

la uti11zac16n de este procedimiento es recomendable en aquellas 
entidades cuyas asignaciones presupuesta les son cuantiosas, requieren -
gran volu111en y variedad de bienes, o la deNnda de fstos se presenta en 
diversas ipocas del aro, 
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La Unidad de Adquisiciones deberá remitir, con toda oportunidad, 
los fonnularlos que pennltan al resto de las unidades de la entidad PF"Jl. 
porcionarle lnfonnacl6n sobre sus necesidades de bienes para el ejerci­
cio presupuestal siguiente, haciendo de su conocimiento el plazo de que 
disponen para contestarlos. Esto pennlte que la fnfonnaci6n se obtenga 
con la suficiente oportunidad para la fonnulación del programa de adqu.!, 
slclooes y se pueda presentar para su autorización dentro de las fechas 
estipuladas para el caso. 

Conviene revisar cuidadosamente si la lnfonnacl6n ha sido propor. 
ciooada en fonna completa y suficiente, lo que pennltlrá que la Unidad 
de Adquisiciones detennfne qué bienes requieren una mayor explfc1ci6n o 
detalle. A este fin, la Unidad de Adquisiciones deberá establecer con­
tacto con las unidades solfcitantes para definir claramente, con el ap~ 
yo técnico necesario, las características de los bienes solicitados. E!, 
ta labor es indispensable para poder realizar la investfgac16n sobre -­
lis fuentes de suministro, la identificaci6n de los posibles proveedo-­
res y obtener cotizaciones debidamente referidas al artfculo objeto de 
la adquis 1cf6n. 

La revisi6n y evaluación de las solfcitudes de bienes presenta-­
das por las unidades de la entidad, deberá estar orientada a que dichas 
solfcitudes se refieran a necesidades espedficas vinculadas a las lab~ 
res a cargo de la unidad solfcftante. Esta revisión servirá para tener 
una relaci6n consistente de las necesidades de bienes, apoyada en he--­
chos ampliamente justificados y vinbuladas estrechamente a los pro9ra--
11as de actividades a cargo de las unidades sol icftantes. 

Es indispensable que la revisi6n de las solfcitudes se haga con 
la mayor profundidad y cuidado posibles, para evitar que se produzcan -
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reducciones arbitrarlas por no consultar a lis unidades solicitantes, -
lo que además podrh provocar el entorpecimiento del desarrollo de los 
programas de la entidad y 11 desconfianza de las entidades solicitantes, 
que a su vez podrfa reflejarse en requerimientos excesivos que harfan -
cada vez mis dlffcll la formulación del programa. 

la agrupación y claslffcacf6n de los bienes requeridos por gru-­
pos afines y partida presupuesta! permite la fomilaci6n de los presu-­
puestos para el ejercicio siguiente, ya que éstos habrán de ser fonnul! 
dos con el criterio y conforme a la chstffcact6n de las partidas pres!l 
puestales establecidas por la Secretárfa de Programación y Presupuesto; 
asr por ejemplo, la suma de necesidades de vehfculos expresada en las -
solicitudes, constituye el presupuesto de vehfculos de la entidad y ha­
br& ele expresarse tanto en forma global como en cantidades parciales, -
que habrin de adquirirse en los diferentes meses del ano, para atender 
oportunamente las necesidades de las unidades solicitantes. Adicional 
mente, resulta de gran utilidad hacer agrupaciones y cl1Slflcaclones -­
con otros enfoques o final ldades; por ejemplo, es conveniente agrupar -
los bienes de importación, con objeto de tramitar en fonna global ante 
las autoridades competentes el programa anual de Importaciones. 

Con la Información clasificada, evaluada y criticada en 11 fo11111 
que se ha Indicado, es posible fonnular el programa anual de adqulslcl!!_ 
nes. Este deberi de cotejarse con la existencia de bienes en el Alma-­
ch, y la Unidad de Inventarios, lo que permltlri establecer no salame!!. 
te la relación de necesidades de bienes, sino las cantidades precisas -
que habrh de adquirirse durante el ejercicio p.resupuestal siguiente: 

La Importancia de escoger la fecha mb adecuada para hacer las -
compras estriba precisamente en que, al conocerse de antemano las cond.!.. 
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clones de oferta más favorables del mercado, se dispone del tiempo suf.! 
ciente par1 seleccionar proveedores, formular concursos y negociar las 
adquisiciones, a fin de obtener mejores condiciones que las ofrecidas -
originalmente por los proveedores. los Inconvenientes de menospreciar 
el estudio para determinar las fechas mis oportunas para hacer las ad-­
qulslclones son, entre otros: 

a) Efectuar adquisiciones sin estudiar los mercados 

b) Obstaculizar la entrega de los bienes por falta de dlsponlb.! 
lldad de aslqnaclones presupuestales 

el Carecer de espacio para recibir y guardar los bienes adqulr.! 
dos. 

El control de las existencias de consumo en el almacén o almace­
nes de las entidades del Sector Público, es un elemento decisivo para -
determinar las ofertas más oportunas al efectuar las adquisiciones. E!_ 
te control debe de funcionar en forma automática para que la Unidad de 
Almacenamiento notifique a la de Adquisiciones, en forma oportuna, los 
artfculos que deben ser adquiridos para haber llegado al nivel mfnimo -
de existencias que determina la necesidad de reponerlos. 

El nivel de reposlc16n (o punto crftico) debe ser aquel que ase­
gure las existencias necesarias para satisfacer las demandas, durante -
el tiempo que transcurre para la adqulslc16n y entrega de nuevas dota-­
clones de bienes, y que permita estar siempre en condiciones de atender 
las necesidades programadas. 
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Este slste1111 de control debe asegurar la existencia pennanente -
de bienes de consumo constante a fin de evitar trastornos, tanto en la 
operac!On de las unidades que lo utll Izan, como en la propia Unidad de 
Adquisiciones, al tramitar adquisiciones urgentes sin documentacl6n ha­
bilitada en for111 normal, 

La Unidad de Adquisiciones habrl de precisar tamblln si la adqu! 
slc16n de algunos bienes que figuran en el progrlN anual de adqulslcll 
nes puede realizarse en forma consolidada, unificando su demanda con -­
las de otras entidades del Sector Público y negociando conjuntamente su 
accl6n, con miras a obtener mejores condiciones de compra. 

Adquisiciones fuera de Programas. 

Es frecuente que se presente la necesidad de efectuar adqulslcll 
nes que no fueron lnclufdas en el programa por circunstancias diversas 
o Imprevisibles. Estas adquisiciones denominadas "fuera de programa" • 
pueden obedecer entre otras a las siguientes causas: 

El objetivo del progr.., anual de adquisiciones es precisar con 
antlclpacl6n qui bienes requerir& 11 entidad; la cantidad Indispensable 
para llenar las necesidades particulares de cada entidad; el tiempo en 
que deben adquirirse y entregarse, y par últllllO, el costo probable de -
11 adquls 1el6n. 

Ventajas de la PrograMc16n de Adqufslcl-s. 



Las ventajas de un programa de adquisiciones elaborado t6cnlca-­
•nte y con el mayor cuidado posible repercuten no solamente en el as-­
pecto econ&nico, en cuanto permite una utlllzac16n más racional de los 
recursos, sino que, desde el punto de vista administrativo, facilita la 
operación y permite elevar la eficiencia y la eficacia de la Unidad de 
Adquisiciones, con lo que se atenderán las necesidades de bienes de la 
entidad en fonna más precisa y con la oportunidad requerida. 

Las ventajas de un programa anual de adquisiciones son blslcame!!, 
te las siguientes: 

1) f'aclllta la consolidación de las adquisiciones, lo que permj_ 
te obtener condiciones de compra mis favorables para la entidad. 

b) Garantiza el ~umlnistro oportuno de los bienes en las condi­
ciones requeridas y en 1 os 1 ugares previstos. Consecuentemente evita -
regularizaciones posteriores de trámites, ocasionadas por órdenes de S!!. 

111lnistro sin documentacMn previamente habi 1 itada. 

c) Reduce los trámites administrativos, ya que se elimina la m! 
yor parte de las requisiciones y la formulación múltiple de pedidos. 

d) Auxilia a los proveedores seleccionados en la planeacl6n de 
su produccl6n y de su entrega, evitando con ·ello problemas de lncumpl l-
1111ento en calidad o plazos de entrega. 

e) Proporciona medios efectivos para un eficiente control de -­
los consu1110s, entregas, pagos, y trlmltes administrativos en general. 
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Fomullcl6n del Programa Anual de Adquisiciones. 

la fonnulac16n del programa anual de adquisiciones requiere las 
siguientes decisiones: 

1) Detennln1r la Apoca para hacer las compras 

b) Definir las cantidades a comprar por pedido 

c) Precisar la forma de hacer la compra 

d) Modificaciones a las asignaciones presupuestales 

e) Decisiones de polftica general que obligen a efectuar cam--­
blos en las adquisiciones 

f) 11.irgenes de error en la detennlnaci6n de necesidades 

g) Condiciones contingentes de diversa fndole 

h) La obsolescencia imprevista de algunos materiales 

1) la escasez de algunos bienes 

j) La fuerte tendencia del alza de los mercados 

k) Escasa puntualidad de los proveedores 

1) Rech1Zo de los blenas en recepcl6n. 
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LIS unidades destinatarias deben reportar sus adquisiciones fue­
r1 de progr1111a, mediante requisiciones que contengan los datos relati-­
vos a las especificaciones de los bienes requeridos e indicando, en su 
clSo, si se trata de un cambio compensado del programa original o de un 
1umento del mismo. En ambas circunstancias, se proceder¡ a hacer el 
ajuste respectivo al programa de adquisiciones. 

La existencia de un razonable volunien de adquisiciones fuer1 de 
progr1m1, puede considerarse y no como una disminuci6n en 115 venhJu 
que ofrece planificar las adquisiciones, sino como resultado del dina-­
mismo propio de la administraci6n pública. 

4.3.2 Jnvestigaci6n y 1nilisis de las fuentes de s1111inistro y 

selección de proveedores. 

Estl funci6n comprende el conjunto de actividades orientadas a -
localizar hs fuentes de suministro de los bienes que figuran en el Pt"Q 
grama anual de adquisiciones, asf COlllO el estudio y evaluaci6n de las -
caracterfsticas y antecedentes de los probables proveedores de tales -­
bienes. 

Como principales actividades para cumplir con esta funci6n pue-­
den considerarse las siguientes: 

1) Localizar e indtvtdualizar las fuentes de suministro mb •d!. 
cuidas para atender las exigencias de bienes que figuran en el progra-­
ma anual de adquisiciones. 
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b) Solicitar 1 istas de precios o cotizaciones a los proveedores 
y 111ntenerlos actua 11z1d1s. 

c) Exa11lnar el precio, las condiciones de venta y las exigen··· 
cias de pago establecidas por los proveedores. 

d) Precisar los servicios complementarlos que prestan los pro-· 
veedores. 

e) Evaluar la oportunidad con que los proveedores pueden entre­
gar Jos bienes. 

f) Verificar hasta qué punto los proveedores estln en aptitud • 
de prestar servicios de mantenimiento y reparac1an de los bienes que -­
ofrecen a la venta. 

g) Estudiar los criterios de adjudicación y las técnicas de com 
pra mh recomendables para fincar los r>tdldos, confol"llle 1 la magnitud -
de la compra y naturaleza de la oferta. 

h) Estudiar los costos de transportación, tarifas aduana les, y 

seguros para los bienes objeto de compra. 

i) Mantener actual izados los cat'1ogos de proveedores de los • 
bienes que figuran en el programa anual de adquisiciones. 
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j) Pl"OlllOver la lnscrlpc16n de proveedores en el Padron de Pro-­
veedores del Gobierno Federal. 

k) Detectar nuevos productos lanzados al mercado. 

Algunas de las fonnas o medios para llevar a cabo la lnvestlga-­
ci6n sobre las fuentes de SUftllnlstro son: las Investigaciones por co-­
rreo¡ llamadas telef6nlcas¡ las entrevistas individuales y las publica­
ciones en los diarios¡ biblioteca de catálogos de proveedores potencia­
les y distribuidores¡ publicaciones industriales generales¡ revistas y 
folletos del ramo comercial¡ las cámaras de comercio¡ y los directorios 
telef6nlcos. 

Correo.- La Unidad de Adquisiciones puede utilizar o remitir -
una c0111Unicaci6n por correo a los posibles proveedores, solicitando in­
fol"lftl!s adicionales respecto a la posibfl !dad de suministrar materiales 
especfficos. En este caso, se debe remitir un cuestionarlo especialme.!). 
te redactado y concreto, que permita obtener info11!1aci6n precisa y suf.!_ 
ciente acerca de los posibles proveedores¡ también por correo es acons! 
Jable solicitar catálogos, listas de precios y lllUl!Stras de algunos de -
los bienes considerados en el programa anual de adquisiciones. 

Vfa Telefónica.- La investigaci6n de las fUentes de suministro 
mediante lla111das telef6nlcas suele ser eficaz para los casos en que se 
solicitan datos fáciles y sencillos, pero depende, en buena medida, de 
que las e111presis cuenten con servicios informativos debidamente organi­
zados. 



Entrevistas Individuales.- Las entrevistas Individuales como"'!. 
dio para hacer un estudio de las fuentes de suministro, son útiles en -
los casos en que existe un niilllero reducido de fabricantes o comercian-­
tes. En c1So contrario la entrevista individual no es aconsejable por 
el largo tiempo que se requiere para su realfzacf6n. 

Publicaciones en los Diarios.- Finalmente, se pueden publicar· 
anuncios en los diarios de 111yor cfrcuhcl6n, que expresen el interés • 
de la dependencia de recibir ofertas para llevar a cabo 11 compra de •• 
los bienes que forman parte del progr- anual de adquisiciones. 

La publicación de anuncios en los periódicos de 1111yor circula··· 
cf6n, suele ser aconsejable para los casos en que se Intentan hacer CG!'! 
pres de gran cuantfa. 

La formulacl6n del "Registro Interno de Proveedores• o "Agenda -
de Proveedores" de una entidad del Sector Público constituye un elmen­
to Indispensable para r1cfon11tz1r la función de adquisiciones. El ""! 
gfstro Interno de Proveedores" es el resultado de la lnvestigacf6n de • 
las fuentes de suministro y debe contener la identfffcaci6n e lndfvidu!. 
1fzaci6n d_e astas, con el fin de elt•lnar aquellos proveedores que of~ 
cen surtir todo tipo de bienes para 1tender 115 necesidades de lis ent! 
dalles. 

LIS agendas de proveedores no se pueden fonur mediante procedl· 
11lentos rutfn1rlos. Por lo contrario, su ellbor1cl6n obedece 11 deseo 
de estar 11 tanto, en fonu permanente, de nuevas y 111eJores fuentes de 

suministro. Ninguna lista de proveedores se puede considerar como def! 
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nltiva¡ el registro Interno de proveedores deberá ser dinámico y facfl.! 
tar la operacf6n de registro de nuevos proveedores, as( como la t1ncel! 
cf6n de los fncunplfdos, remisos o poco serlos. 

La agenda o registro Interno de proveedores debe clasificarlos -
por tipo de artfculos que producen o venden y en orden alfabftfco. De­
be servir para que la Unidad de Adquisiciones tenga una noci6n clara, -
respecto de quffn le puede ofrecer las mercandas que necesita para la 
eJecuci6n de su programa anual de adquisiciones. 

El registro Interno de proveedores debe, además, contener fnfor-
111acl6n acerca de los servicios complementarios que ofrecen los proveed~ 
res, tales como prestacf6n de servicios tEcnfcos, posibilidades de ate!!_ 
der pedidos urgentes y en general, toda aquella lnformacf6n que pueda -
auxiliar a decidir sobre los casos en que conviene solicitar sus servi­
cios. 

Finalmente, el registro de proveedores deberá Indicar claramente, 
entre otros datos, el nombre de la empresa ffsfca o moral¡ el nombre -­
del propietario y/o administrador de la empresa¡ fnformacf6n sobre su -
capacidad productiva, mercanclas que producen o venden¡ caracterhticas 
de su personal¡ estructura financiera y cualquier otra lnfonnacf6n que 
auxfl fe en la verfflcacl6n de la capacidad y seriedad del proveedor. 

La agenda o registro Interno de proveedores es un elemento pre-­
vio y necesario para seleccionar a las personas ffslcas o morales que -
queden Invitadas a concursar o remitir cotizaciones para negociaciones 
de compra. Dicha selección habrá de ser el resultado, como ya se ha --
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dicho, de Investigaciones o estudios previos, relativos, entre otros, a 
los siguientes aspectos de los proveedores: 

a) Sltuacl6n financiera 

b) Capacidad ticnlca y de producci6n 

c) Capacidad de distrlbucl6n 

d) Eficiencia y cuniplimlento de sus obligaciones 

e) Estructura de 1 os precios 

A contlnuac16n se describen, SOlleraniente, los datos que es conv!_ 
nlente requerir para el estudio de cada uno de los aspectos enunciados: 

a) Sltuacl6n financiera. 

Al examinar la sltuaci6n financiera del proveedor, la Subun1dad 
respectiva habri de procurarse datos sobre los siguientes aspectos: 

1.- Capital de trabajo 

2.- Estab11 idad econ6m1ca 

3.- Tradici6n de la e111>resa 

4.- Referencias comercia 1 es 

s.- Referencias bancarias. 



102 

b) Capac t dad tfcn tea y de produce tan . 

En aquellos casos en que los proveedores sean fabricantes, los • 
principales aspectos que deben estudiarse son los siguientes: 

1.- Capacidad productiva 

2.- Capacidad tfcntca 

3.- Capacidad de investigac16n tecno16gica 

4.- Control de Calidad 

5.- Elasticidad de la producci6n. 

c) Capacidad de d1stribuci6n. 

Para poder evaluar la capacidad de d1str1buci6n del proveedor, -
la Unidad de Adquisiciones debe estudiar los siguientes aspectos: 

l.- Organ1zaci6n de las ventas 

2.- Polft1ca comercial 

3.- Capacidad de servicio y nonnas que presiden su accl6n comer 
ctal. 
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d) Eficiencia y cumpli•lento de sus obligaciones. 

Pera conocer la eficiencia en el cumplimiento de pedidos o con-­
tratos adjudicados con anterioridad, la Unidad de Adquisiciones debe -­

lnfon1111rse fund1111entalmente sobre: 

1.- Condiciones de suministro en pedidos o contratos adjudica-­
dos con anterioridad 

2.- Facilidades para hacer las ventas 

3.- Condiciones de entrega 

4.- Condiciones de pago. 

e) Estructura de los precios. 

Por lo que se refiere a la estructura de los precios, h Unidad 
de Adquisiciones habrl de orientar sus estudios hacia los siguientes ª! 
pectos: 

1.- Tendencia de los precios 

2.- Rellcl6n de los precios ofrecidos con la calidad de las •r. 
cancfas. 

la rac1onalizac16n de la func16n de c0111pras supone que la Unidad 
de Adquisiciones haya re311zado en fon1111 slshmltlca la evaluacl6n y -
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calfficac16n de los proveedores a quienes haya otorgado o fincado pedi­
dos. 

Dicha evaluacl6n habr4 de estar orientada hacia el exa.11 de los 
aspectos siguientes: 

a) Tradlcl6n y correccl6n en el cumplimiento de los c0111pr0111fsos 

b) Precio adecuado a la calidad de las merc1ncfas entregadas 

e) Utfl lzactan habitual de materias primas de alta e11fd1d 

d) Puntualidad en el cumplimiento 

e) Capacidad para resolver problemas técnicos planteados por la 
entidad 

f) Capacidad de adaptlc16n de las exigencias de la Unidad en la 
negociacl6n de las adquisiciones 

g) Atencl6n prestada a las recomendaciones hechas por las unid! 
des destinatarias de los bienes 

h) Actitud mantenida durante el proceso de adquisiciones 

f) Tendencia al perfeccionamiento contfnuo de sus productos. 

La evalu1cl6n y calfficacl6n de los proveedores debe hacerse con 
la frecuencia y detalle necesarios, a fin de que 11 Unidad de Adqulsi-­
ciones pu~d~ prever oportunalr.l!nte lncumpl lmlento o situaciones anonna--
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les. Su resultado debe Incorporarse Invariablemente al registro Inter­
no de proveedores, actualizindolo para que éste satisfaga eficlentewm­
te su cometido. 

Los principios y consideraciones fundamentales que deben nonnar 
las relaciones de la Unidad de Adquisiciones con sus proveedores actua­
les o futuros, deben ser, entre otros: 

a) El establecimiento de un dUlogo abierto y leal con sus pro­
veedores, dentro de una polftlca de puertas abiertas que genera la con­
fianza de éstos. 

b) Las polft1cas de compras de las entidades del Sector Público 
deberln ser ampliamente difundidas a todos los posibles proveedores. 

c) La Unidad de Adquisiciones debe proporcionar Indicaciones •• 
claras y precisas a los proveedores sobre los bienes que desea adquirir¡ 
éstos a su vez habr&n de proporcionar lnfonnaclón clara y precisa res-­
pecto a los productos, precios y condiciones de venta de los bienes que 
ofrecen. 

d) La Unidad de Adquisiciones debe tratar a sus posibles prove! 
dores en un plano de estricta equidad en la celebracl6n de los concur·­
sos y en la adjudlcac16n de pedidos o contratos. 

e) La unidad da Adquisiciones habri de considerar esencial el • 
pleno cumplimiento de sus proposiciones, ya que la seriedad es un requ.!. 
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sito que pennite crear y mantener sanas y buenas relaciones con sus pr.Q_ 
veedores. 

f) El responsable de la Unidad de Adquisiciones debe hacer sie!!)_ 
pre públicas sus decisiones. Es muy recomendable que con.inique y expl,i 
que siempre las razones que provocaron la elección de un proveedor. 

g) la Unidad de Adquisiciones debe proporcionar a los proveedo­
res la seguridad de que no constituyen una molestia, sino que, por lo -
contrario, se les considera colaboradores importantes para la adecuada 
rea11zaci6n de su func16n. 

h) Las Unidades de Adquisiciones deben mantener hacia sus pro-­
veedores una actitud de co1aborac16n y en este sentido deben facilitar­
les todo tipo de informaci6n sobre la materia, sin reticencias ni ambi­
guedades, 

• 
1) La cortesla, puntualidad y seriedad del personal de la Uni-­

dad de Adquisiciones pennitirá un clima de annonfa y de confianza con -
los proveedores. 

4.4 AOJUDICACION Y TRAMITACION DE PEDIDOS Y CONTRATOS 

4,4;1 Adjudicaci6n de Pedidos y Contratos. 

Comprende el conjunto de actividades que permitirán recabar, an! 
lizar, comparar y seleccionar las cotizaciones fonnuladas por los pro--
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veedores, con objeto de decidir en definitiva a qué proveedores se les 
han de comprar los bienes requeridos por la entidad, procurando que las 
adqu1sfcfones se hagan en las mejores condiciones econ6mfcas, técnicas, 

. administrativas y financieras para las entidades del Sector Público. 

Para cumpl 1 r esta función se requieren, entre otras actf vidades: 

a) Determinar a qué proveedores, de los que consigna el regfs-­
tro Interno de la entidad, se les debe solicitar cotizaciones para la -
adquisición de bienes. 

b) Seleccionar el procedimiento que habri de e11plearse para la 
adjudicación de pedidos y contratos, ya sea por concurso o por negocia­
ción directa, según el caso. 

c) Solicitar y recibir de los proveedores las cotizaciones y g! 
rantlas correspondientes, confonne a las formalidades y procedimientos 
establecidos. 

d) Determinar ya sea por medio del concurso o la negociación d.i 
recta, cuáles proveedores ofrecen los bienes requeridos por la entidad 
en las mejores condiciones y de acuerdo a las d1sposfcfones legales y -
a las polfticas gubernamentales vigentes en la materia. 

e) Gestionar ante los funcionarios competentes de la entidad, -
las autorizaciones necesarias para adjudicar los pedidos o contratos a 
los proveedores cuyas cotizaciones fueron seleccionadas. 
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f) Adjudicar, finalmente, los pedidos y contratos. 

Independientemente de las ventajas econ6micas que presenten para 
las entidades·Jas condiciones ofrecidas por los proveedores, existen -­
otros aspectos que deben tomarse en cuenta para la adjudicación. 

Aspectos Económicos y Sociales. 

Por lo que a Estos se refier~, la adjudicación de pedidos y con­
tratos: 

a) Debe estar orientada hacia los proveedores que cumplan con -
sus obligaciones fiscales¡ que se encuentren dentro de las normas lega­
les establecidas para los proveedores del Sector Público; que en la es­
tructura de su capital social predomine el capital mexicano, y que sus 
productos Incorporen Innovaciones tecnológicas de Importancia para la -
economfa nacional. 

b) Debe concebirse, adem4s, como instrumentos que contribuyan a 
la creación de empleos y al equilibrio de la balanza de pagos del pals. 

c) Debe tomarse en cuenta, cuando se trate de bienes de lmport! 
ción, la necesidad de dirigir las importaciones hacia pafses dispuestos 
a hacer compras equivalentes de productos mexicanos. En este caso deb!!. 
ri procurarse aclemls, que su traslado a nuestro pafs se haga utilizando 
embarcaciones mexicanas. 
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d) Debe, en lo posible, alentar la descentrallzacl6n Industrial, 

Aspectos Administrativos. 

Por tratarse .de compras realizadas por las entidades del Sector 
Público, conviene tener en cuenta que la adjudlcaci6n de pedidos o con­
tratos: 

a) Debe ser hecha con un criterio de estricta equidad que se -­
traduzca en el ofrecimiento de oportunidades Iguales a todos los prove~ 
dores. 

b) Conviene que se realice, preferentemente, en forma consolld! 
da, ésto es, sumando las demandas de bienes de uso coniin en varias ent! 
dades del Sector Público, para fortalecer su capacidad de negociacl6n y 

mejorar los ténnlnos de compra. Para ello debe atenderse 1 las recomen. 
daciones y procedimientos que establezcan las entidades públicas compe­
tentes. 

c) Deberl realizarse con objetividad y correccl6n, evitando di· 
lación Innecesaria en los trlmltes y procurando la toma de decisiones • 

·pertinentes. 

d) Debe estar procedida de una 1111plh dlvulgacl6n de las neces! 
dades presentes y futuras de las entidades del Sector Público, a fin de 

Inducir e Interesar a los proveedores a participar oportuna y satlsfac· 
torlamente en las actividades de compra del Sector Público. 
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e) Debe culminar con la difusión de los resultados de los con-· 
cursos o de las negociaciones celebradas para la adquisición de bienes, 
dando a conocer claraniente los elementos que sirvieron de base para ••• 
asignar los pedidos. 

Por esta razón, debe procurarse el establecirniento de un abierto 
y flufdo sistema de comunic1ci6n con los proveedores que pemita crear 
una 1tm6sfer1 de inter6s y colaboraci6n comunes. 

Para la adjudicación de los pedidos y contratos se pueden emplear 
dos procedimientos: la celebración de concursos o la negociación diref, 
ta, según lo dete1111inen las disposiciones legales existentes o las poi! 
ticas establecidas por cada entidad. 

Para decidir sobre el empleo de alguno de los dos procedimientos 
de adjudicación antes lll!ncionados, conviene atender a diversas circuns· 
tanelas, entre 115 cuales se destacan: 

a) El vol.-i de las compras 

b) La naturaleza y caracterfsticas de los bienes 1 cOllprar 

e) El grado de urgencia de las compras 

d) Las caracterfsticas de 11 competencia existente en 11 indus· 
tria o r- comercial a la que pertenecen los proveedores 

e) la necesidad de promover una sana competencia entre los dis· 
tintos proveedores 
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f) La escasez o abundancia de las ofertas 

g) L• existencia de disposiciones legales que establezcan la • 
obligacl6n de comprar a determinadas ~res1s del Sector Pú­
bl lco 

h) Los precios oficiales de los artlculos. 

Celebraci6n de Concursos. 

la adjudicación por concurso es un procedimiento que se denomina 
también "sistema fomal" y supone la convocatoria a los proveedores pa­
ra que presenten cotizaciones en sobres sellados, cuya apertura debe h! 
cerse en fecha determinada y siguiendo las fo11111lldades establecidas. -
La adjudicación de los pedidos y contratos se hace, habitualmente, al • 
proveedor que presente la cotización mh baja y las mejores condiciones 
de compra. 

Para ello la Unidad de Adquisiciones debe encargarse de: 

a) Expedir la convocatoria 

b) Invitar a los proveedores seleccionados para participar en -
los concursos 

c) Proporcionar solicitudes de cotlHciones a los pn>veedores -
seleccionados que deseen concursar, asf COlllD la info11111cl6n 
que ~stos requieran sobre lis especificaciones de los bienes 
a comprar 
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d) Recibir y registrar las cotizaciones que se presenten dentro 
de las fechas establecidas mismas que deberán ser entregadas 
en sobre cerrado 

e) Citar y celebrar la reunl6n de apertura de sobres y lectura 
de las cotizaciones 

f) Levantar acta firmada por los presentes 

g) Estudiar y dictaminar las cotizaciones 

h) Emitir la declsl6n o fallo en favor de un proveedor, lnfor-­
mar el fallo o decisión a los concursantes y citar al que ~ 
recl6 la adjudfcacf6n 

f) Firmar el pedido o contrato. 

Negocfaci6n Directa con los Proveedores. 

la adjudicación de pedidos o contratos mediante negociación di-­
recta entre el comprador y el vendedor se utiliza con el prop6sito de -
mejorar los tfrmlnos de la proposfci6n inicial formulada por alguno o 
algunos de los proveedores seleccionados que remitieron oportunamente -
su cotfzacl6n a la entidad y que se consideran, en principio, satisfac­
torios para cubrl r las necesidades de la entidad. 

la negochci6n de una compra no debe entenderse exclusivamente -
co1110 un regateo sobre los precios. Debe, por el contrario, constituir 
un procedimiento que permita analizar y discutir aspectos técnicos, Pr.~ 
n6mlcos, achinistrathos y jurfdicos de las compras, tales como: 
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a) Las caracterfsticas técnicas de los bienes 

b) Los precios y condiciones para el pago de la mercancía 

c) La forma de entrega y medio de transporte 

d) Los aspectos legales de la compra. 

Para realizar con éxito las negociaciones de tipo directo con -­
los proveedores, debe tenerse siempre presente que su objetivo princl-­
pal es mejorar las condiciones inicialmente ofrecidas por éstos. 

Las negociaciones implican, por definici6n, una 1ctitud abierta 
a concesiones mutuas en beneficio de las partes involucradas; por esta 
raz6n conviene que el personal habilitado para negociar en fonna direc­
ta con los proveedores reuna, entre otras, las siguientes condiciones: 

a) Disponer de suficiente informaci6n técnica sobre los artícu­
los objeto de la compra. 

b) Contar con una experiencia comercial mínima que le permitl -
contratar y comprar la mercancfa adecuada en el 1110t11ento preciso y al 
precio exacto. 

d Estar en aptitud de conciliar las caracterfsticas comercia-­
les del producto con las especificaciones tfcnicas. 
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d) Poseer amplia capacidad para juzgar correctamente las condi­

ciones de venta ofrecidas. 

e) Conocer el marco legal que rige las adquisiciones del Sector 

Público. 

Finalmente el personal de la Unidad de Adquisiciones que lleve a 

cabo negociaciones directas, debe ser capaz de adoptar actitudes flexi­

bles y orientar a conducir las negociaciones dentro de un el ima que per 

mita obtener ventajas razonables tanto para la entidad, como para la -­

parte vendedora. 

La Unidad de Adquisiciones debe diseñar un cuestionario adecuado 

para solicitar cotizaciones a los proveedores. Este cuestionario debe 

faci 1 itar la captación y registro de toda la información necesaria para 

decidir, sobre bases objetivas, cuál proveedor puede proporcionar los • 

bienes que requiere la entidad, bajo las mejores condiciones. 

Para que las solicitudes de cotización cumplan su múltiple propª­

slto de permitir tanto la captación y análisis como la comparación de -

la lnformacl6n solicitada, es preciso que su diseño reuna determinadas 

caracterhtlcas que faciliten el tratamiento de los datos proporciona-­

dos por 1 os proveedores. 

El cuestionarlo deberá recabar, entre otros los siguientes datos: 
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a) Nombre y domicilio de la Oficina solicitante 

b) Nori>re y domicilio de la persona ante la cua 1 se podrán ha-­
cer aclaraciones 

c) Oescripcf6n de los artfculos por adquirir 

d) Modalidad de la cotizaci6n, es decir, referencia de valor a 
la unidad de medida 

e) lugar y fechas lfmftes en que los proveedores deberán prese!!_ 
ter sus cotizaciones 

f) Condiciones y momento de la entrega y gastos comprendidos e 
lnclufdos en el precio 

g) Plazos predeterminados para la entrega de bienes 

h) Ubic1ci6n exacta del almac~n o unidad en que deberán ser en­
tregados tos bienes 

f) Importe de fianzas o garantfas que habrán de otorgar para e 1 

oportuno c11111plfmiento de las obtfgaciones 

. j) Forma de pago ofrecida por la entidad. 

la Unidad de Adquisiciones podrá entregar personalmente, o en--­
vlar por correo, las solicitudes de cotizaciones a los proveedores re-~ 
gl strados y seleccionados. Es conveniente que en la detennlnaci6n de -
la fecha límite para la presentacf6n de las cotizaciones se considere; 
la urgencia de los bienes; el tiempo necesario para que las sotfcltudes 
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lleguen a su destino; el tiempo que requieran los proveedores para la -

fonnulacl6n precisa de las cotizaciones y su envio a la entidad, as! -­

como la durac16n de la tramitaci6n lntema y externa de los pedidos y -
contratos, atendiendo al procedimiento de adjudicación que se haya de-­
tenninado seguir. 

Dentro del plazo de señalado para la entrega de cotizaciones, se 

enviari a la Secretarla de Comercio y Fomento Industrial las normas le­

gales vigentes en la materia, un tanto de la solicitud, adjuntando la -

relaci6n de los proveedores seleccionados que fueron requeridos. 

La Unidad de Adquisiciones recibirá las cotizaciones que sean -­

presentadas por los proveedores dentro de las fechas establecidas y de­

beri proceder a registrar cada una de éstas en un formulario diseñado -

previamente para la concentraci6n de dichos datos. El formulario debe­

rá pennitir el vaciado de la informaci6n que contengan las cotizaciones 

de manera que coincidan los renglones, y se puedan comparar. Este pro­

cedimiento permitlri precisar la variación entre las diferentes cotiza­

ciones presentadas. 

Los proveedores deber&n presentar sus cotizaciones en sobre ce-­

rrado, sellado y con la firma autorizada. Al ser entregados los sobres, 

la Unidad de Adquisiciones procederá a sellar de recibido e imprimirá -

en el propio sobre la fecha y la hora de su recepción. Concluido el -­

plazo para la presentac16n de cotizaciones se procederá a la compara--­

ci6n de las condiciones ofrecidas por los proveedores. la abertura de 

los sobres que contienen las cotizaciones, dependerá del procedimiento 

de adjudicaci6n que previamente se haya determinado para la compra, me­

diante la celebracl6n de concurso, o negociaci6n directa en ambos casos 
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ser& necesario realizar un estudio, o investigac16n comparativa, para -
la selecci6n de cotizaciones que consista, fundamentalmente, en el an&-
11s1s de la calidad de los productos ofrecidos con relaci6n al precio -
propuesto, y que permita decidir el o los proveedores a los cuales se -
habr& de adquirir los bienes. 

la comparaci6n de las cotizaciones puede realizarse de la si---­
guiente manera: 

a) Tomando en cuenta que habiéndose establecido y seleccionado 
los requisitos mlnimos que servirán para valorar las caracter!sti cas de 
los bienes a adquirir y de su precio, se analizan y valoran estos requ.!_ 
sitos en cada una de las cotizaciones objeto de la comparac16n y se re­
gistra la mejor cotizaci6n. 

b) Se comparan los precios tratando de establecer el costo real 
de la adqu1sici6n. 

c) Con base en estos resultados, se determina cuil es la oferta 
que técnica y comercialmente otorga las •Jores condiciones para satis­
facer las necesidades de bienes. 

Una de Jas principales ventajas derivadas del an&11s1s y la com­
paract6n de las cotizaciones es que pen1tte que la Unidad de Adqu1s1ciJ!. 
nes· tenga un mayor conocimiento de los bienes que va a adquirir, der1v! 
do del estudio analftico y completo que se realizar& sobre ellos, incl!!. 
yendo detalles técnicos. 
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4.4.2 Formulac16n, Tramitación y Entrega de Pedidos y Contra-­

tos. 

Esta función engloba el conjunto de actividades que permiten la 

fo~laci6n y tramltaci6n que requieren los pedidos y contratos, asf c.Q. 

lllO su entrega oportuna a los proveedores correspondientes. 

Para cumplir con esta función deben realizarse principalmente -­

las s lgulentes actividades: 

a) Revisar y vigilar que se hayan apl fcado los sistemas y pro et 
dlmientos establecidos para la adjudicación de los pedidos y contratos. 

b) Formular los pedidos y contratos de compra confonne a las -

disposiciones internas y externas vigentes en la materia. 

c) . Someter los pedidos y contratos a las autoridades Internas y 

ex temas respectivas. 

d) Obtener la firma de los proveedores en los pedidos y contra-

tos. 

e) Recibir las fianzas y garantfas otorgadas por los proveedo--

res. 
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f) Tramitar los pedidos y contratos ante las entidades con atr! 
buciones legales en la materia, por ejemplo: Secretada de Comercio, y 

Fomento Industrial, Secretarfa de Hacienda y Crédito Público, etc. 

g) Entregar a los proveedores los pedidos y contratos debidame!!. 
te autorizados. 

h) Observar las disposiciones legales en materia de adquisicio· 
nes y contratos para el Sector Público. 

Principales instrumentos empleados para fonna11zar las compras. 

En las entidades del Sector Público las adquisiciones de bienes 
se formalizan generalmente a travAs de pedidos o contratos, que son los 
instrumentos previstos por la reglamentación vigente. En ocasiones se 
utiliza el presupuesto para formalizar algunos tipos de adquisiciones • 
especiales de la co111>ra, es necesario fonnular un contrato adicional al 
pedido. 

Pedido: E.1 pedido es el instY'UIM!llto mis usual para formalizar • 
la adquisición de bienes. 

Pedidos 1111yores: Son aquellos que corresponden 11 ejercicio de 
una sola partida presupuesta!, y se liquidan mediante la expedición de 
una orden de pago. 



120 

Pedidos menores: Son los que se fincan generalmente para satis­

facer necesidades urgentes e imprevisibles y también aquellas de carác­

ter nomal. 

Contrato: El contrato es el instrumento mhto más frecuente pa­

ra fonnalizar las adquisiciones de tipo mixto, es decir, de bienes y •• 

servicios conjuntamente. También su utilización está muy generalizada 

para convenir la prestaci6n de servicios. 

Los contratos que elaboran las entidades del Sector Público sue­

len 1doptar 1110dalidades distintas en cada instftucidn, por cuanto a las 

declaraciones y las cláusulas de tipo económico y legal que contiene. • 

Por lo tanto no existe un modelo de contrato para uso de todas las ent! 

dades del Sector Público, sin embargo, los principales elementos que h! 
brin de ser consignados en los contratos son los siguientes: 

a) En cuanto a las declaraciones de las partes contratantes. 

l.· Las razones por las que la entidad del Sector Público • 

desea hacer la compra de los bienes materiales. 

2.· Las autorizaciones de las entidades facultadas al res-­

pecto. 

3.· Los resultados del concurso celebrado. 

4 •• Los recursos presupuesta les o de otro origen con que •• 

cuenta la entidad para hacer la adquisici6n. 
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5,- La fnfonNcfGn que 1credfte 11 personalidad jurfdica de 
la parte vendedora y su aptitud legal para vender bfe-­
nes y strvfcfos a las entidades del Sector Público. 

b) En 11 parte relativa 1 las cliusuhs del contrato de c0111pr1-
venta: 

1.- El objeto del contrato 

2.- LH especfficacfones de los bienes y servicios 

3. - Los progl'Mls de entrega 

4.- El lugar y fonna de entrega 

s.- El precfo de los materiales 

6 .- El f111porte o 110nto del contrato 

7 .- la fonna de pago 

B.- las garanths exigidas 

9.- LIS sanciones del proveedor en caso de fncU1111>lf111iento 

10. - El seguro 

11,- las causas de rescfsiGn del contrato 

12,- l1 supervfsf6n técnfc1 requerida 

13.- la fecha y fi11111 del contrato. 
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Todos los contratos, aparte de las declaraciones y cláusulas an­
teriores, habrln de llevar los anexos que contengan las espec1ficac1o-­
nes de los bienes o 1111terlates, planos y precios unitarios. 

Es Importante que ta fonnulac16n de pedidos, contratos y presu-­
puestos se realice con exactitud, claridad, 11mpieza y oportunidad, ta!!, 

to Por tr1t1rse de doc1J11entos que establecen obligaciones econ6'it1cas P! 
r1 llS entidades gubernamentales, como porque suponen la 1ntervenci6n -
de varias entidades oficiales, distintas a tas vinculadas dlrecta111ente 
en 11 operac16n comercial. De esta exactitud, oportunidad y claridad -
depende en muchos casos la celeridad de su trim1te, pues su fonnulaci6n 
errine1 es causa de devoluciones u observaciones por parte de las enti­
dades 1 cuyo cargo se encuentra su aprobacl6n y registro. En ocasiones 

· orlgtn1 retraso innecesario en su tram1tac16n asf como cargas de traba­
jo adicionales para todas las partes involucradas en la operac16n que -
se pretende fonna 1 izar. 

Es recomendable que pira la fonnulación de estos doclllll!ntos se -
1ttend1n tos siguientes requisitos: 

1) Cualquier pedido o contrato que se vaya a fonnular deberá -
ser et resultado de un1 necesidad prevista y que, como tal, aparece en 
et Programa Anual de Adquisiciones de ta entidad del Sector Público, -­
salvo tas compras fuera de programa. 

b) Pira formular un pedido o contrato serl indispensable que la 
Unidad encargo de su fonnulacl6n haya recibido previamente ta doci.ent! 
ct6n correspondiente al concurso celebrado y/o a la negociación directa 
de 1 a compra. 
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e) [11 11 f-l•c'&i de los pedidos o contritos h1brl de salle! 
U"e 11ece11rf-te 11 cooper1c16n de 111 unlclldes tfcniclS, precl11r 
111. e1r1ct1rfsttC1s di los 111-s Dbjeto di CG11Pr1, 11f - 11 collbo· 
r1c'&i di 11 ~tclld Jurfdtc1 de 11 entlclld PIN precf11r los 11pec:tos • 
1191111 dll Pldfdo o contrato. 

d) lll op1r1ct- 1rttlllt1c11 que IPINIClll tfl el pedido o en 
el CGlltntD dlllerlll 11r hldlls con 111ctltud 1 coteJld11 cu1clldDs--­
.te¡ lo 111., dlllll lllcene CDll 11 tr111scrtpctdn •c11K1gr,ffc1 de dichos 
•-tas. 

e) P1r1 11 foNUl1efdn de .los PldfdDs 1 contritos ll&brln de re­
Clblne los ngtstros 1 1utort11cl-s, tinto di 11 propf1 enttclld C09-

pr1dDr1, cmi di 111 otr11 111tfclldes que tienen f1cult1des legales Pll'I 
t11tel'Ylfttr 111 111 1Utort11ct-s o registro del pedido o contrita. 

· f) Dllle CGQf.1 .. 1"1 11 partid• 1 11 CD11cepto presupuest1l 1uto· 
rf11do P1r• l1tv1r 1 c1bD 111 c-.w11 de las bf-s. 

g) en su c110, 11 tendrl que conslg111r 11 Plfs de ortg111 de los 
bt-s cuya c011Pr• quede 111111r1cll por 11 pedida o contrito. 

11) SI .., ans,g111r tlllblfn 11 pNCto 1111tt1r'o dll 111111 o di • 
los 111-s ldcW'rtdDs 1 11 ... ~ o lllPDrte di 11 ap1mtdn p1ct1•. 

Dtstr,buct&i di Pedidos 1 Contritos. 
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Et llilllero de copt11 en que dlben ser font1Ul1dos los pedidos y • 

-\fitos es v1rl1bl1 y 11tl en funclGn dt lu nectsldldts di c1d1 ent! 
dld. 

Tralttct6n de Ptdtdos y Contritos. 

LI t1'91tlc:l6n di 1os doc.entos-base dt 111 1dqutsfcl-1 CClll•· 

1tst1111 foN1lh1r1os 1et•1.ente, o su, obi-r 111 1utorlaac:lon11 1!!. 
•n11• de 1aa propias enttdtdes, asf e- 11s que SI rtq11ltr1 l"lc:lblr • 
dt 111tldldes 11tern11 qut 1'19htr1n, autorlnn y efect11111 11 PIQO de •• 

111 oper1efon11 di ldqufatctones. 

La traltac:tan tntem1 de doc-tos que up¡r1n t111to adqvtst •• 
c:t-s -º"' ca.o ~ores, cQ11prendt las siguientes acthldldls. 

1) lllglstro dt1 dot-nto por parte de 11 Unidad di tofttabilt·· 
dad para 11 aftctacl&ft de 11 partida que soporterl 11 1rogac:l&I 111cta. 

~) Autortaactlft del titular de 11 Unldld. 

e:) Aprobac:t&I, 111 su c:uo, di 11 1111ld1d superior "' Jer1l"Clllfa. 

d) Fh• dtl prowedor ca.o lttPtllltl dt la obllgacldii 1 que 11 
reft1ra el doC-nto, 111 1os ttn1tnos que 11 .,.., c01prt11da. 
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Cuando Jos pedidos amparan h adqufsic16n de bienes de caracte-­
rfstlcas especiales o de fabricación extranjera, sean de Importación d! 
recta o adquiridos en el pa!s, deberin cubrirse según el caso, los tra­
mites que procedan ante las entidades siguientes: 

a) Con la Secretarfa de Comercio y Fomento Industrial para la -
obtenci6n de los pennisos de h11portaclón. 

b) Con el Instituto Mexicano de Comercio Exterior, para la aut.Q_ 
rizacl6n de compras de procedencia extranjera, tanto en el país como -­
fuera de fl; as! como para la celebraci6n de convenios de Intercambio -
compensado, en el caso de bienes de 1mportacl6n. 

Es recomendable que las entidades del Sector Público remitan su 
programa de adquisiciones que lll!pare bienes de Importación, en fonna ª!!. 
ticlpada al Instituto Mexicano de Comercio Exterior, a fin de que fste 
lo conozca y apruebe en fonna global y controle su gradual ejecucl6n 111!. 
dlante la emisión de acuerdos. 

La entrega a proveedores de los documentos-base de las adquhl-­
clones, una vez que han sido legalizados, consiste en solicitar 11 pre­
sencia del proveedor o de su representante acreditado con el fin de ha­
cerle entrega del original del documento, as! como obtener su firma en 
una copla del mismo, como acuse de recibo. 

Cancelación de Pedidos o Contratos. 
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La cancelacMn parcial o total. de un pedido o contrato debe con­
siderarse como un recurso extremo que pueden emplear las partes Involu­
cradas en la adquisición, y debe estar siempre precedida de una actitud 
conciliatoria, que pennita evaluar adecuadamente los trastornos proba-­
bles que se puedan ocasionar. 

Las causas que pueden motivar la cancelación del documento de a!!_ 
qu1slcl6n pueden clasificarse, en atención a su origen, en dos tipos I!). 
ternas y externas. 

Causas Internas: 

Son aquellas originadas nonnalmente por: 

- Modlflc1clones sufridas en su programa de trabajo, 

- Observaciones hechas por la Secretarfa de Comercio y Fomento 
Industrial, en el proceso de registro de los pedidos. 

- Sobregiro de la entidad compradora en el monto de sus asigna­
ciones presupuestales. 

Causas Externas: 

Son aquellas originadas nonnalmente por: 

- Circunstancias de fuerza mayor o Insuperable, como: escasez -
de materias primas, huelgas, incendios, etc. 
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- Resultar antleconl!mico el cumplimiento de la obligacf6n con-­
traída. 

- Advertir la entidad que el proveedor no está cumpliendo con -
las condiciones pactadas en el pedido o contrato. 

Es recomendable que en el cuerpo de los documentos de las adqui­
siciones se asienten, con toda claridad, las condiciones y estipulacio­
nes expresas cuyo incumplimiento se pueda invocar para la cancelaci6n -
de un pedido. 

Cuando se cancele un Ptdido, la Unidad de Adquisiciones deberi -
notificarlo a las unidades fnte"'as y a las unidades externas que hayan 
intervenido en su aprobaci6n y registro. 

a) Notificaciones internas. 

Se harin a las unidades 111ncionadas en la tramitacl6n de los 
documentos, a fin de que afecten sus registros y tcnen las -
medidas pertinentes. 

b) Notificaciones externas. 

Se harln nonnal111ente a la Secretaría de Ccnercio y F0111ento -
Industrial, utilizando para ello las formas especial-te d.!. 
seffadas, para que revise sus controles y registros. 



128 

4.5 CONTROL Y EVALUACION. 

La funcf6n de adquisición de las entidades del Sector P1íblico no 
conlcuye con la entrega a los proveedores de los pedidos que se hayan -
fincado. La experiencia ha mostrado la necesidad de poner especial -­
atención en promover y vigilar el oportuno cumplimiento de las obliga-­
clones pactadas en los pedidos, a fin de que los programas de activida­
des de las entidades no sufran retrasos ocasionados por este concepto. 

Comprende el conjunto de actividades orientadas a la vigilancia 
del cumplimiento exacto, por parte de los proveedores, de las condicio­
nes estipuladas en los pedidos, asf como el infonne, en su caso, de los 
retrasos o incumplimientos para que se tornen las medidas pertinentes. 

Las principales actividades para cumplir con esta función son -­
las siguientes: 

a) Llevar un registro interno de pedidos y contratos de bienes 

fincados a los proveedores. 

b) Obtener de las unidades receptoras de los bienes adquiridos, 
la lnfonnact6n necesaria para controlar la entrega de los mismos. 

c) Activar a los proveedores para que cumplan oportunamente, y 
en las cantidades y calidades estipuladas, con los compromisos contraí­
dos en los pedidos y contratos y, en su caso, convenir con éstos la su~ 
titucl6n de componentes de los bienes sin que se varie su calidad y es­
pecificaciones. 
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d) lnfonnar a las Subunldades correspondientes sobre el cumpli­
miento de los pedidos y contratos, as! como el retraso o incumplimiento 
de los proveedores para, en este caso, gestionar ante las autoridades -
competentes las acciones que procedan. 

Control de las Entregas de Bienes. 

Para controlar la entrega de bienes en las fechas estipuladas, -
es preciso que la Subunidad responsable disponga de un registro ordena­
do de los pedidos, clasifl cadas por fecha de entrega. Es necesario ta!!!_ 
blén que la infonnacf6n sobre la entrega de los bienes se reciba con t.Q. 
da oportunidad, lo cual requiere de una coordinación apropiada. Esta -
misma coordinación debe establecerse con las unidades destinatarias de 
los bienes, cuando la entrega de éstos se haga directuente. 

En la captación de la infonnacl6n para cumplir eficientemente -
con estas tareas, conviene utilizar un sistema que garantice la recopi-
1 acl ón de datos en forma completa y oportuna. 

Las medidas que la Unidad de Adquisiciones puede utilizar para -
apremiar a los proveedores a cumplir los pasos y estipulaciones conven.!, 
das se pueden clasificar en dos tipos: 

Anteriores al vencimiento de la obligacldn. 

Son las que penniten oportunamente al proveedor las obligaciones 
por cumplir con la entidad, y se hacen mediante entrevistas personales 
o por llamada telefónica. 
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Posteriores al vencimiento de la obli9ación. 

Son aquellas que tienen por objeto conminar al proveedor para -
que cumpla las obligaciones contraídas con la entidad, y notificar las 
sanciones que le serán aplicadas en caso de incumplimiento. Es recome!!. 
dable que éstas tengan todos los perfiles de una correspondencia formal, 
a fin de que sirvan como antecedentes para imponer las sanciones reSpef. 
ti vas. 



CAPITULO V 

APLICACION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA 
. A LA UNIDAD DE ADQUISICIONES 
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La profundidad o alcance del estudio de Auditoria Adminlstratl-­
va, estará regida de acuerdo a la,s necesidades y requerimientos de la -
entidad, o en su caso al funcionario que solicite nuestros servicios -­
profesionales, pero siempre existirá un mlnimo de trabajo requerido pa­
ra poder emitir una opinión o· recomendaci6n con validez µara la empre-­
sa. 

Considero haber elegido a la Audltorfa Administrativa como tema 
para desarrollar en el pres~nte estudio, con el cual deseo hacer un ac!!_ 
pio de las consideraciones tratadas ya con anterioridad por campaneros 
de la profesión y diversos autores, con la inquietud y deseo de propor­
cionar las bases más adecuadas para darle vida a esta &rea de la admi-­
nlstración de empresas. 
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5.1 OETERMlNACION DE OBJETIVOS, 

En este capftulo se tratará de detennlnar qué es lo que debe ha­
cer el nuevo sistema para satisfacer los objetivos de la dependencia. 

A medida de que los analistas nos vamos enterando de los objeti­
vos, se va desarrollando una comprensión de futuros requerimientos del 
nuevo sistema. 

Existen siete puntos importantes que se deben tener en consider~ 
ción al detennlnar los requerimientos del nuevo sistema. 

J.- Analizar y definir necesidades 

2.- Definir futuros objetivos 

3.- Medir la congruencfa entre las metas y objetivos y las ac-­
ciones tendientes a alcanzarlos 

4.- Redefinir o modificar las actividades existentes para que -
sirvan mejor en la consecucfón de los objetivos futuros 

5.- Analizar los requerimientos de tocia actividad 

6.- Deten11inar medidas de efectividad para cada actividad 

7 .- Auspiciar la cOGMnfcación entre las diferentes lreas, a fin 
de obtener una mayor coordinacfón y colaboracMn entre ellas. 
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Con todos los elementos senalados en el Capitulo IV, se podrá -
proponer un sistema nuevo o una modificaci6n del actual, COlllO resultado 
de la Auditoria Administrativa practicada. 

El objetivo primordial al proponer una nueva organizaci6n, es -­
mostrar a la Dirección, que la dependencia puede obtener mayores rendi­
mientos o beneficios al aplicar el sistema que se propone después del -
estudio de Auditoria practicado. 

Otro de los objetivos que vale la pena mencionar, consiste en -
proporcionar infonnación técnica adecuada y detalles que la apoyen para 
pennitir que los funcionarios que no se encuentran en el nivel operati­
vo lo estudien, lo comprendan y adapten de inmediato. 

El objetivo de la proposición de un nuevo sistema tiene como fu!!_ 
damento mostrar a los directivos las bondades y beneficios que trae CO)l 

sigo adoptar nuevos sistemas organizacionales. 

La Implantación del nuevo sistema puede venirse abajo si no se -
cuenta con la colaboración de quienes van a llevar a cabo el plan pro-­
puesto, por lo cual se debe considerar lo siguiente: 

a) Cambio de impresiones sobre la reorganización propuesta con 
los directivos. 

b) Discusión sobre las modificaciones propuestas. 
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c) Explicacf6n de los resultados y beneficios de la nueva orga­
nización, 

d) Cambio de impresiones con el personal involucrado. 

e) Adiestramiento al personal sobre particularidades o especia,­
lidades del nuevo sistema, proceso o métodos. 

f) Explicación al personal sobre detalles del sistema. 

g) Convencimiento de ventajas sobre modificaciones para lograr 
su colaboración. 

Si lo propuesto y aceptado no es llevado a la práctica de acuer­
do con los lineamientos establecidos, será inútil todo lo realizado, -­
por lo tanto deberá llevarse a cabo una vigilancia constante en un pri!!, 
cfpio para solucionar dudas y modificaciones que surjan en el momento -
real de las situaciones cambiantes. 

Una vez que ha sido cubierta la primera etapa del estudio de la 
estructura, mediante la utilización de las técnicas de la administr~= 
ción científica, y sobre todo, cuando se tiene un conocimiento bien ci­
mentado de la situación actual y de los requerimientos del sistema fut.!! 
ro; el análisis y evaluación de todo el material recopilado se efectúa 
sobre la imagen de que el sistema propuesto cuando menos deberán cami-­
nar tan bien como el anterior. 
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Uno de los prop6sitos fundamentales de la Dirección de Recursos 
Materiales y Servicios Generales es que sus áreas estén debidamente es­
tructuradas en su organización, de manera que ésta les pennita el desa­
rrollo óptimo de sus funciones y alcanzar en forma eficiente su~ objet.!_ 
vos. De acuerdo a este propósito y después de un breve análisis, a tr¡i_ 
vés de la teorfa respecto a la Auditoria Administrativa, sirviendo ésta 
como herramienta de diagnóstico y evaluación de las diferentes áreas -­
funcionales de la Unidad de Adquisiciones para analizar su estructura -
interna y determinar si era la indicada para su buen fUncionamiento. 

5. 2 PROGRAMA DE TRABAJO. 

El obtener y manejar los programas de trabajo es una tarea que -
implica un gran esfuerzo de organización y que involucra la participa-­
ción de todos los elementos. Por ello, es necesario que se den tres -­
condiciones fundamenta les: 

!.- Que los responsables de los programas de trabajo estén con­
cientes de la importancia de éstos y de la necesidad de co!!_ 
tar con infonnación estructurada, detallada y completa de -
los mismos. 

2.- Que las fechas de realización de las actividades sean rea-­
listas y representen un compromiso de ejecución para los -­
responsab 1 es de 1 os pro~ramas de trabajo, 

3.- Que se pueda estandarizar la fonna de planear, estructurar, 
controlar y evaluar los programas de trabajo. 
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Dadas las condiciones anteriores, puede procederse a formular el 
instrumento que permita di seftar, captar, seguir y evaluar dichos progr! 
mas. 

Este instrumento implica la reallzaci6n de las siguientes acclo-
nes: 

a) Establecer los lineamientos que permitan expresar de una foJ:. 
ma sencilla y completa el contenido de los programas de trabajo. 

b) Establecer un mecanismo de seguimiento de los programas de -
trabajo e instrumentación de un sistema de 1nformaci6n que facilite la 
toma de decisiones y el control y ejecución de las instrucciones invol.!!. 
eradas. 

e) Implantar mecanismos que permitan evaluar la eficiencia y -­

congruencia de las actividades sustantivas y de apoyo que conforman el 
programa de trabajo de las diferentes Unidades Administrativas. 

El administrador de un proyecto no únicamente debe planear los -
elementos del mismo, sino que debe también conocer las interrelaciones 
de los elementos involucrados, Una vez que el proceso de planeaci6n se 
ha terminado, el plan se refleja en una Gráfica de Gantt, ésta servirá 
primero como un instrumento de planeaci6n que ayudará a visualizarse e 
integrar el proyecto total, 

El mayor beneficio de la Gráfica de Gantt es la relaci6n que ---
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muestra entre el inicio y el final de cada actividad y una escala de -
tiempo o calendario bien definido y fácil de comprender. Si el proyec­
to es complejo se pueden elaborar y usar gráficas complementarias auKi­
liares para el control de las fUnciones. 

Considero ahora el panorama general cuando se está inicialdo un 
proyecto para poder alcanzar la meta fijada. Los principales pasos -­
son: 

1.- Definir la meta en términos eKactos 

2.- Destinar un responsable capaz para controlar el proyecto 

3.- Seleccionar a las personas involucradas para la realización 
de éste 

4.- Descomponer el proyecto total en un número dado de activi-­
dades 

5.- Determinar: tiempo, costo y secuencias 

6.- Iniciar la realización del trabajo 

7 .- Coordinarlo 

8.- Mantener el control de los detalles, día tras dfa. 

Una vez que el responsable o administrador tiene el proyecto en 
sus manos, debe: 
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a) Llevar el proyecto hasta el logro de la meta 

b) Mantener balanceados todos los aspectos, a medida que ~ste -
avanza. 

Para apreciar el canal de acci6n que recorre un proyecto a tra-­
vés de la organizaci6n, se debe considerar a la estructura organizacio­
nal y los sistemas. En si mismo, el proyecto es una organización, tie­
ne su propio objetivo; pero necesita los servicios de los Departamentos 
y/o Unidades y los sistemas. 

En cualquier área dentro de un sistema administrativo se puede -
presentar el manejo de un proyecto, teniendo como principal es objetivos 
el crear una infraestructura dinámica y dotar a la organizaci6n de mlit.Q_ 
dos y procedimientos de trabajo que agflfcen su operación, por tal motJ.. 
vo, se presenta una gufa que constituya una metodologfa para la admini!_ 
trac16n de Jos proyectos que se lleven a cabo, y ésto pueda redundar -­
en un mayor beneficio para la Instituci6n. 

OBJETIVO 

La finalfdad de esta gula es poder dar las herramientas necesa-­
rias para que en los proyectos que se administren, se mejoren los méto­
dos para formar equipos de trabajo, se mantenga un control dinámico, se 
asignen los recursos disponibles, se mida e informe sobre los progresos 
Y se pueda definir cuándo y c6mo tomar las medidas correctivas en situ! 
cfones de crisis. 
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PLANEACION DEL PROYECTO. 

La planeación empieza con una meta a alcanzar (una meta exacta). 

l Qué se va a hacer ? 

- Se redacta claramente, de manera que cualquier persona involu­
crada en el proyecto pueda entenderla. 

l El proyecto consiste en diseñar un sistema ? 

l Cuál es la magnitud y la extensión del sistema 

l Consiste el proyecto tan solo del estudio del sistema actual 

l También incluye el análisis, rediseño e instalación de uno nu! 
YO ? 

Detenninar una meta exacta no es fácil. Las diferentes gentes -
tendrán distintas ideas, pero se tendrá que encontrar una meta en la -­
que todos estén de acuerdo. 

Una vez descrita la meta adecuada se harán las siguientes pregu!)_ 
tas: 

l Para cuando queremos tener tenninado el proyecto ? 

- Defina la fecha y comun!quela a los demás. 
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La siguiente pregunta es: 

l Quién va a administrar el proyecto ? 

- Se debe nombrar a un administrador capaz, ya nombrado éste p~ 
gúntese: 

l Quién lo va a ayudar ? 

l Debe ser él mismo quien escoja a los miembros de su equipo o -
deben ser escogidos por los directivos ? 

En este caso se deben de tomar en cuenta a los antecedentes y la 
calidad profesional que tengan las personas disponibles para el proyec­
to. 

Descomponga el proyecto total en segmentos o pasos secuenciales, 

l Se prolongará por un periodo largo de tiempo 

l Cuántos meses tomará ? 

l Puede este ciclo romperse en varias etapas lógicas 

- Ya descritas éstas se puede utfl Izar una Gráfica de Gantt, que 
muestra las etapas y cómo se relacionan con el tiempo, según -
el calendario escogido. 
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Descomponga estas etapas en Subunidades de trabajo. El proyecto 
total estará compuesto por muchas subtareas pequeñas. Identifique cada 
una de ellas. 

Para cada una de estas tareas habrá que considerar dinero, gen-· 
te, material y de un lugar para su realización dentro del plan. 

Si usted es el actninistrador del proyecto y tiene a su equipo de 
trabajo reunido póngalos a pensar en la primera división por elementos. 
Escriba cada elemento en una 1 is ta. Verifique con su equipo si 1 os ti­
tul os que se están dando a las tareas son descriptivos. 

Una vez que están de acuerdo con los ti tul os de las tareas, dele 
a cada una un número. Si se va a utilizar computadora, el número es -­
esenclal para mostrar resultados y su comparación con lo planeado, al -
elaborar reportes. 

Para cada elemento de trabajo, asigne una hoja por separado (o • 
varias si es necesario). Ponga el encabezado con el titulo y el número 
de la tarea. Determine y redacte lo que la tarea incluye. 

Describa un Diagrama de Redes pero debe usted responder a dos i!!! 
portantes preguntas: 

l Debe alguna otra tarea terminarse forzosamente antes de poder 
iniciar ésta ? 



143 

l Cuál tarea ? 

l Hay alguna tarea posterior ceyo inicio dependa de la necesaria 
tenninación de ésta ? 

l Cuál o cuáles ? 

la siguiente pregunta es: 

l Cuál es la mejor secuencia 

Se hecha una hojeada a todos los elementos y se cuestiona: 

l Cuál tarea se deberá hacer primero y qué puede dejarse hasta -
el final ? 

Al considerar las posibles secuencias, se da uno cuenta de que 2 
6 3 trabajos puedan real izarse paralelamente o sea, durante el mismo -­
lapso. Otras tareas dependerán de que ciertas tareas previas se tenni­
nen. éstas no pueden iniciarse hasta que ciertas labores estén previa-­
mente tenninadas. 

la interrelación entre las muchas tareas es tan complicada que -
no se puede mantener en la memoria; tampoco se puede visualizar la se-­
cuencia requerida para !11Je las varias tareas puedan realizarse en el º!. 
den cronológico apropiado. 
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Por lo anterior utilizamos el lnstt'Umento de trabajo llamado -­
"Programa de Actividades" el cual revela las variadas conexiones de los 
elementos de trabajo que componen el proyecto. El diagrama puede elabJ!. 
rarse sobre la pared (para mayor claridad) en dimensiones grandes y --­
usarse durante todas las fases del proyecto. 

El grupo de planeaci6n dedicó mucho tiempo a la definición de CJ!. 
da tarea. Ahorá tendrá que determinar el lugar exacto para cada labor, 
si es que se van a efectuar en campo, en gabinete o en ambos. 

El encargado de la planeaci6n durante la elaboración del diagra­
ma de la red de actividades, tendrá que considerar tres diferentes lap­
sos: 

l. Un lapso total, para el proyecto completo 

2. El lapso requerido para cada eleroonto de trabajo 

3. El total de horas-hombre requerido para cumplir ésto. 

Para visualizar estos tres diferentes aspectos, utilice la Gráfi 
ca de Gantt ya que le ayudará a visual izar cómo se relacionan los prin­
cipales elementos al tiempo y al lapso total. 

El ADHINISTRAOOR DEL PROYECTO. 

Ya concluida la fase de planeaci6n, e.l administrador debe de el.c._ 



var el proyecto, hasta el logro de la meta, mantener balanceados el 
tiempo, costo y calidad del proyecto, a medida que éste avanza. 
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Un buen administrador de proyecto deberá tener las siguientes C.!!_ 

racteristicas: 

- Habilidad para dirigir 

- Saber planear y utilizar el plan 

- Ejercer control sobre el trabajo de otras personas 

- Habilidad para comunicarse 

- Confianza en sf mismo 

- Entusiasmo por el trabajo 

- Sal ir adelante de los atajos del proyecto 

- Juicio apropiado 

- Conocimiento de la organización 

- Actitud de existencia a los demás 

- Habi 1 idad de 1 iderazgo 

- Cierto grado de paciencia 
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Aunque es deseable tener al menos nueve de las características -
antes mencionadas, una persona no puede controlar un proyecto sin cu--­
brir las tres primeras. 

Uno de los factores que tienden a debilitar su autoridad e•. que 
los miembros de su equipo, vienen de distintos departamentos, :·.01. 1lme!l 
te tienden a ser menos leales al proyecto de lo que serian al ~"'·"·':o-­

mento al cual pertenecen. 

El administrador del proyecto debe reconocer que él ne •. i· · 

autoridad directa que un jefe de departamento ejerce sobre sus emµlea-­
dos, tiene que suplir esta deficiencia de alguna manera. 

Veremos algunas fuentes de las cuales el administrador puede sa­
car la fuerza necesaria para la realización del trabajo: 

- La autorización del jefe con el reconocimiento de que el pro­
yecto es importante para 1a organización. 

- Su conocimiento de la organización y su gente, más la habili­
dad para escoger gente dedicada, es decir, con la iniciativa 
y fuerza de realización. 

- Su prOfundo conocimiento de las tareas a l'ealizar en el pro-­
yecto. 

- Su disposición a compartir el crédito por las realizaciones -
del proyecto, con su equipo: 



- Su habilidad en liderazgo que incluye su entusiasmo personal 
respecto del trabajo. 
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Una vez que arranque el administrador del proyecto, no puede per 
mitir que nada ni nadie se interponga en el camino. 

HABILIDAD PARA PRESIONAR. 

Si el proyecto no marcha bien, muy probablemente será porque el 
adninistrador falla; posiblemente falla porque no sabe ejercer presión. 
El adninistrador del proyecto debe saber que no está dirigiendo una ac­
tividad de tipo rutinario y cómodo. Debe aceptar que está en un traba­
jo que requiere presión contfnua para lograr el objetivo .... que es el -
alcanzar la meta. 

Para asegurar la continuidad del proyecto, conviene que una o -­
dos de esas gentes recorran, toda la ruta planeada del proyecto. A me­
dida que avanza el proyecto, una persona pasará a ser, en fonna natural, 
el asistente del proyecto, se le de o no el nombramiento. 

SUPERVISION DE LOS MIEMBROS DEL EQUIPO. 

Cuil es la mejor manera de supervisarlos. 

Dado que los miembros del equipo son gentes de alto nivel, tome 
en cuenta que son tipos independientes. La mayorla, profesionales y -
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por ende competentes en sus campos de trabajo, Usted no puede manejar· 
los del mismo modo que a otras gentes .... dindoles 6rdenes. 

Se les dice a cada uno de los miembros qu6 es lo que debe hacer­
se, pero no c6mo hacerlo. Tamb1'n se les hace saber para qu6 fecha de­
be estar terminado el trabajo. 

TIPOS DE COOROINACION. 

Mantenga reun.ldos los detalles, vea que todo el trabajo avance • 
de acuerdo con el plan .... que los trabajos comiencen y terminen según • 
1 o planeado. 

Puede que una persona quiera alterar el progr11111 en lo que toca 
a una unidad de trabajo, inicfindola antes o despufs de lo planeado. •• 
lEstarl totalmente consciente de que el cambio que propone se debe coor 
dinar con los planes de los otros miembros del equipo? otros trabajos 
pueden verse afectados. 

CALIDAD EN EL TRABAJO. 

Usando gente profesionalmente calificada en el equipo de proyec· 
to, se tiende a asegurar la calidad de los resultados del trabajo •. 

Algunos profesionales o técnicos, tienden a estar demasiado pre.Q_ 
cupados por la calidad. Pueden anteponer la calidad a los otros dos •• 
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factores que deben equilibrarse dentro del proyecto, el tiempo y el di­
nero. Vigile esta tendencia. 

En el otro extrell'O de la escala de preocupacl6n por la calidad, 
puede crearse problemas con algunos empleados no tan profesionales. A 
ciertas gentes las tiene sin cuidado la calidad. 

VIGILE EL CAMINO CRITICO. 

A medida que avanza el proyecto, necesltari vigilar las serles -
de trabajos que son lnterdependlentes. SI usted o su gente se retrasan 
en uno, con respecto al programa, tal vez tendrán que fijarse de n~evo 
las Interrelaciones. 

RECUERDE. El incumplimiento no se refiere solamente al tiempo. 
Puede tener Incumplimientos de costos, o de calidad, que también harfan 
peligrar el avance. 

l Se ha retrasado en alguna forma uno de los trabajos prlnclpa-­
les ? 

Entonces no podrá C\llllllir en su fecha de terminación el progra-­
ma, a menos que tome una acción correctiva, tal cOtnO duplicar el rltlllll 
de los trabajos más Importantes, pagar tiempo extra o conseguir ayuda -
externa. 
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Ahora observe su planeaci6n original, Fue el camino crftico el 
que le reveló, desde un principio, si el tiempo total de su programa -
era o no realista. Los trabajos que están en el camino crftico necesi­
tan su atención constante vigflelos por encima de los demás. 

REPORTE DEL AVANCE. 

En el control de proyectos se contemplan dos fuentes de infonna-
ción: 

- Lo que deberfa ser 

- Lo que es. 

En la planeación original, los miembros del equipo supieron lo -
que cada trabajo requerirfa en tiempo, recursos humanos y habilidad de 
éstos, a medida que el equipo se reune hacia la tenninación del proyec­
to la pregunta principal debe ser: 

¿ Cuál es hoy el estado de avance de cada tarea ? 

La condición de cada tarea indica cuál es el avance del -proyecto 
completo y cun debiera ser. 

No conffe en el "porcentaje de avance" a menudo es inexacto, una 
persona puede decirle que un trabajo está adelantado en un 50%, pero de 
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hecho s6lo lo está en un 15 o 20%. Esto no significa que sea enga"º• • 
pero a menudo suceden errores en la estimación de porcentajes. 

Si eso pasa, cuando llegue la fecha objetivo ese trabajo en par­
ticular puede estar solo adelantado en un 40 o 60~. 

En tal punto de crisis el Director o Subdi~ector puede realizar 
junta con los altos ejecutivos, en ella él puede presentar el problema 
a los ejecutivos clave. 

5.3 HETOOOLOGIA 

Para realizar el análisis y diagnóstico de la información, se di_ 
seno la metodologla que servir! de base para realizarlos de manera uni· 
forme. 

5.J.l Objetivo. 

Analizar la informaci6n de la propuesta de organizaci6n de la -
Unidad de Adquisiciones y obtener un dictamen, tomando en consideración 
la normativfdad que para tal efecto se disenó. 
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5.3.2 PROCESO DE REORGANIZACION 
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5.3.3 Polfticas y Nonnas Iniciales de Organlzaci6n. 

l. Generalidades 

2. Estructura Orgánica 

3. Funciones 

4. Racionalidad y Productividad. 

Para dar cumplimiento a las disposiciones de la Unidad de Moder­

nización de la Actninlstración Pública de la Secretarla de Programación 

y Presupuesto, a continuación se establecen lineamientos de observan-­

cia general para la fonnulación de proyectos de reorganización de las 

unidades achiinistrativas. 

l. Generalidad es. 

la Secretarla de Relaciones Exteriores aplicará las polfticas y 

directrices emitidas por la Unidad de Modernización de la Actninistra­

cl6n Pública, en la preparación de sus proyectos de organización, con 

objeto de presentarlos ante la Secretarla de Programación y Presupue~ 

to, para su análisis y dictamen a fin de que sean presentados al tit.!!. 

lar del Ejecutivo Federal para su autorización. 

Los esquemas de organización deberán contemphr y responder a -

las polfticas y lineamientos de descentralización de la vida nacional 
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por ser fstos un elemento fundamental para la redistribución geográfi­
ca de las actividades de producci6n de bienes y servicios. 

Las propuestas de organización deberán guardar una estrecha rel! 
ción con sus atribuciones legales y con los objetivos, metas y priori­
dades. 

2. Estructura Orgánica. 

El diseno de la estructura orgánica deberá observar las siguien­
tes nonnas: 

- El organograma estructural deberá mostrar claramente las rel! 
clones de autoridad, los niveles jerárquicos y las lfneas de 
comunicación y coordinación entre las distintas áreas o pues­
tos integrantes. 

- Los organogramas deberán comprender tanto las áreas sustanti­
vas y adjetivas, como las de asesorfa y apoyo tfcnico. 

- Las propuestas de organización deberán incluir la presenta--­
ci6n de organogramas estructurales y funcionales que descri-­
ban todos los niveles jerárquicos existentes, tanto de la or­
ganización actual como de la propuesta. 
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- Para designar los puestos y las áreas deberá utilizarse una -
nomenclatura que identifique con precisión el nivel Jerárqui­
co asignado y sus funciones generales correspondientes. 

- Las distintas áreas o unidades Integrantes de la estructura -
orgánica deberán estar equilibradas y a ninguna de las funciQ 
nes se le deberá dar excesiva importancia o peso específico -
mayor a expensas de las otras. 

- El número de niveles Jerárquicos que se establezcan en la es­
tructura deberá ser el mínimo posible, de modo que la lnform1 
ci6n y las decisiones fluyan con agilidad entre los niveles -
establecidos. 

- La autoridad que se confiera a un determinado nivel Jer¡rqui­
co, deberá ser correlativo a la responsabilidad que impliquen 
las funciones delegadas. 

- El número de puestos subordinados que reporten a un jefe en -
su tramo control, deberá ser razonable para que exista una S.!!. 
pervisi6n adecuada. 

- En la organización propuesta no necesariamente deberán util i­
zarse todos Jos puestos, sino sólo aquellos que resulten in-­
dispensables para el adecuado funcionamiento de las unidades 
administrativas. 
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- En el proceso de delegación de funciones para la confonnaci6n 

de ireas, se deberán contemplar acciones de desconcentración 

administratlva, buscando un equilibrio en la distribución de 

competencias, tanto a nivel central como regional. Para tal 

efecto, se deberi elaborar en fonna vinculada con los esque-­

mas de reorganización, un programa de desconcentración de sus 

actividades actuales. 
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LIS unidades administrativas en sus proyectos de reorganización debe-­

rln sujetarse a los puestos de lfnea, asesor!a y apoyo que seflalan a -
continuact6n: 

PUESTOS DE LINEA PUESTOS DE ASESORIA Y APOYO No. PUESTOS 

DIRECTOR DE AREA¡ JEFE DE ASESORES 1 
O EQUIVALENTE ASESOR 2 - 8 

SECRETARIO PARTICULAR 1 
SECRETARIO PRIVADO 1 
SECRETARIA 2 - 6 
CHOFER 1 - 4 

SUBDIRECTOR GENE- JEFE DE ASESORES 1 
RAL O EQUIVALENTE ASESOR 2 - 6 

SECRETARIO PARTICULAR 1 
SECRETARIA 2 - 5 
CHOFER 1 - 3 

SUBDIRECTOR DE - ASESOR 2 - 4 
AREA O EQUIVALEN- SECRETARIO PARTICULAR 1 
TE SECRETARIA 2 - 4 

CHOFER 1 - z 

GERENTE O EQUIVA- SECRETARIA z - 3 
LENTE CHOFER 1 

NOTA: No necesariamente lmpl tea la uttl lzación de todos los puestos -
Indicados, sino sólo aquellos que resulten Indispensables para 

el adecuado funcionamiento de las unidades administrativas, y -

sf en todos los casos se tendrl que justificar su utillzac16n y 

funciones. 
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3. Funciones. 

,_ Las áreas o unidades administratfVas consideradas en la es--­
tructura org&nfca, deberfo agrupar funciones relacionadas en­
tre sf, con mayor grado de afinidad, y que tengan un objetivo 
común. 

- Con objeto de que la organización de ias unidades de trabajo 
se más adecuada, es recomendable que las funciones subordina­
das a estas unidades se clasifiquen como se Indica: 

Funciones básicas sustantivas o de Hnea 

Funciones adjetivas (auxfl lares o complementarias), o de -
apoyo (asesorfa) 

Funciones especfffcas o de rama 

Funciones generales o de puesto. 

- A su vez, dentro de cada una de ellas se dará la siguiente -
subdivisi6n: 

Funciones normativas.- Emisión o autorización de polftlcas, 
normas, reglas, lineamientos, sistemas y procedimientos. 

Funciones técnicas.- Desarrollo de estudios y proyectos -
sobre materias, especialidades o tecnologhs especfficas. 
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Funciones operativas.- Realizaci6n de actividades afines 
sobre procesos establecidos, que es necesario ejecutar pa­
ra llevar a cabo una funci6n deten11inada. 

- Las funciones deberán agruparse secuencialmente para deten11l­
nar procesos espec!ficos por unidad administrativa, destacan­
do requerimientos o entradas de infon11aci6n y sus resultados 
y conexiones con otros procesos de la misma unidad o de otra 
diferente, de tal manera que pen11itan obtener un enfoque int! 
gral de la unidad. 

- La dlstribuci6n funcional y los procesos de operación deberán 
orientarse hacia la dlstribuci6n adecuada entre el personal -
de cargas de trabajo equilibradas. 

4. Racionalidad y Productividad. 

- Las propuestas de organización deberán tender a racionalizar 
las estructuras de organizaci6n y el uso de los recursos dis­
ponibles estableciendo, de ser posible, un compromiso expreso 
de reducci6n del número de ireas y puestos. 

- En la racionalizaci6n de los puestos deber& darse prioridad a 
aquellos directamente vinculados con áreas o funciones produ.!:_ 
tivas, procurando la reducci6n de puestos administrativos. 
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• Las modificaciones a la estructura orgánica que propongan in­
crementos de recursos, deberSn estar plenamente justificadas 
por objetivos, metas y resultados a lograr, y contar con las 
correspondientes ampliaciones presupuesta les autorizadas. 

• Las propuestas de organización deberán contemplar la realiza­
cf6n de acciones tendientes a nivelar cargas de trabajo, a •• 
eliminar duplicaci6n de funciones y, en general, a propiciar 
el mejor aprovechamiento de los recursos, con el prop6sfto de 
lograr una mayor eficacia y productividad. 

• La proyección de la estructura deberá satisfacer las necesid! 
des especfffcas de la unidad administrativa, lograr un equil.!_ 
brio estructural, un nivel adecuado de coordfnaci6n y razona­
ble control y evaluación de las funciones. 

• Definfcf6n precisa del grado de delegación de autoridad y re1 
ponsabil fdad, tanto en el cumpl imfento de las funciones como 
en la calidad del trabajo, 

• Ocupaci6n del personal de acuerdo a sus aptitudes y habfl ida· 
des, de tal manera que se Incremente su motfvacf6n, se obten­
ga armonía entre sus objetivos y las institucionales y se ••• 
arraigue un esplrftu de trabajo en equipo. 
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5.3.4 Metodologfa de Anillsis. 

la metodologfa por medio de la cual se obtendrá el dictamen de -
la propuesta de organfzacf6n de las unidades administrativas, está co~ 
fonnada, principalmente por matrices que servirán como Instrumento pa­
ra la tabulación de la infonnacf6n recibida o captada. 

Esta metodolo9fa esti Integrada por factores bisicos de análisis, 
que son los siguientes: 

1) Objetivos 

2) Polfticas 

3) Funciones 

4) Estructura y Recursos Humanos 

S) Relaciones 

6) Sistemas y Procedimientos. 

Por medio del manejo y combinacl6n de tales factores se desarro­
llar4n matrices o cuadros comparativos. 

la estructura del dlagn6stico se ver4 confonnada por resúmenes -
que deberán elaborarse por cada una de las matrices, a partir de lo -­
cual se elaborará un resumen integral de los mismos. 
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Por cada elemento organizac1onal, se incluye su definición, los 
factores de análisis y las variables o elementos a relacionar. Se de~ 
cribe el proceso de los datos y los resultados a obtener por cada ma-­
triz, y además, se adjunta el cuadro o matriz correspondiente. 

Asimismo, se propone una cédula para el control del avance del -
análisis, de la formulación del dictamen y de la observancia de otros 
documentos de apoyo que den una mayor cons1 stencia al diagnóstico. -­
Por último, se anexa una gufa para organizar los papeles de trabajo y 
lograr un fácil acceso a los datos especfficos del aná11sis. 

5.3.5 Recomendaciones Generales. 

Previo al análisis de fondo, se desarrollará un dictamen prelimi 
nar que permita presentar a las autoridades un avance integral, en el 
cual se destaquen los aspectos mSs relevantes de la propuesta de orga­
nización considerando los siguientes aspectos: 

a) Para lograr la visión en conjunto de la unidad acninistrati­
va, es preciso presentar la necesidad institucional que da lugar a la 
creación o reorganización del área, sus expectativas de funcionamiento 
y de desarrollo organizacional, as! como la problemática a la que se • 
enfrenta. 

b) Detectar aspectos problemáticos relevantes respecto a su es­
tructura, objetivos, polfticas, funciones, procesos, puestos y recur-­
sos humanos. 
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c) Intercambiar experiencias con el grupo de trabajo para la o!!_ 
enci6n de criterios que enriquezcan la evaluaci6n preliminar del área 

·in estudio, mediante la detecci6n de duplicidades, relaci6n de proce-­
sos y necesidades de coordinación; también para formular juicios comp! 
rativos entre las partes y elementos organizacionales. 

d) Es conveniente elaborar un diagrama de comunicaci6n, en don­
de se detecten las relaciones de coordinación funcionales y de Hnea, 
mis importantes, que permita sentar las bases del .esquema de comunica­
ci6n interna. 

FICHA DE CONTROL DE AVANCE DEL DICTAMEN. 

J. Objetivo del Formato: 

El presente formato pretende proporcionar informaci6n general y 

actualizada en relación al estado que guarde el avance del anllisis -
que se realice de cada una de las propuestas de organizaci6n de las -­
unidades administrativas. 

11. Instrucciones: 

En este formato deberln registrarse todos y cada uno de los da-­
tos solicitados, tanto en el encabezado como en el cuerpo del mismo, -
en el momento mismo de su aplicación. Indistintamente participen en -
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~1 uno o mis analistas, conslder&ndose como responsable 11 persona que 
desettpena la tarea senahda. 

111. Anexo: fonnato. 
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n:CHA DE IIICJO: _____ _ rICHA DE COllTROL DE LOS PIJNTOS DESARROLLADOS 

Ell LA ELABORACION DEI. DIC'TAllEN 

DE:----==~~=...,,=----
NOllBRE/UNIMD ADHVA. 

FECHA DE TEIUIINACION: ____ _ 

r E e HA e o N e E • T o SI 110 llOllBRE Y FIRMA DEL 
HQG, llEAL llESPONSABLE 

- ~~m:g1Knnº .... 1 lnlchlts de 

HETODOLOGI A: 

- Reca.end1ciones Genel'ales 

- C09p&r1clan d• la Inforuci&i 

1. Objetivos vs. objetivos 

llesWNtn p.rcial 

2. Pollticas 

Resu:nen ~rcl1l 

3. ~~~!~;t~a!:"f ~~e=~s) funciones 

Resu119n parchl 

1 J .A. Polltlcas, obJet1vos y 
funciones blsicas 

Resu111en parcial 

..... a..1"1ctur.1 con-i:ra puestos y 
Neuraoa buunos 

lleowoen .,.re lal 

q.A ~Ntlvo de estructura 
(1raflco) 

q,B Estructura (nnratlvo) 

q,c t1tnactur1 (resumen) 

RHu .. n p.rcitl 

5. CooJ'Qi.RaC10n con otras areas 
(reltclones) 

R11u•n ptrcitl 

AHBITO DE COMPETENCIA: 

TRAMA DE RELACIONES: 

Resumen integral 

Elaboractan del dictamen 

OBSER'IACIONES: 

...__, 
~· 
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5.3.6 Desarrollo. 



ll 

DIAGNOSTICO: 

OIJITIVOI 

Deflnlcl6n: 

FACTORES: 

CONOllU[llCIA +--

168 

VARIABLES: 

00LITICAI) 

('u11c1011n) 

(ar11ucru11A) 

~UHTOI Y 
11rc. 11u11. 

Objeiivo es el fin o meta que se pretende alean-­
zar, ya sea con la realizaci6n de una sola opera­
c16n, de una actividad concreta, de un procedl·-· 
miento, de una funcl6n completa o de todo el fun­
cionamiento de la lnstituc16n. 

Pueden clasificarse en objetivos de direcc16n y -
operacl6n¡ dependiendo de la naturaleza de su -·· 
1plicaci6n. (*) 

(*) Los Manuales de Procedimientos en 115 Oficinas Públicas, Miguel • 
Dujalt krauss. 
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La detenninación del objetivo u objetivos se hace 

con base a las atribuciones de cada dependencia o 

entidad pública vinculadas a las necesidades so-­

dates que se propone satisfacer. (**) 

Oescripci6n Factorial: 

Congruencia: Verificación de que et objetivo planteado origi-­

nalmente, sea congruente. entre ta naturaleza del 

área y et objetivo que da origen a la Institución, 

asf· corno et que las funciones desarrolladas den-­

tro del !rea esUn encaminadas al logro de objet.!. 

vos. 

(**) Manual de Polftlcas y Normas (S.P.P., Píg.87). 



CUADRO N o, 1 

INSU 1101 "'º"º"ro l'llOCESO 

~ ~ 
Buscar verificar - ~ Se registran en la columna /" Identificar si existe coor 
que los objetivos "Objetivos Direcci6n" los dinacMn, congruencia, je: 
generales del lrea objetivos del área de una rarqula, subordinaci6n, t!!, 
se vean soportados manera concreta y c 1 ara, - tre los objetivos de los -
por los objetivos y en la columna "Objetivos diferentes niveles del ---

r especfficos de las Subordinados" se anotan -- área. 
lreas subordinadas 1 os que correspondan a 1 as 

Objetivos que la integran. áreas que dependen di recta 
mente de 1 a misma, as f co-: contra H mo, las áreas subordinadas Objetivos directas hasta el nivel O! 
partamento. 

Cada columna se i rl marcan 
do con una "X" según se .-: 
presente el apoyo al obje-
tivo original. 



NO!t9RE DEL MEA:----------

~ O! 

CUADRO COMPARATIVO No, 1 

OBJETIVOS VS, O~.lf.'J'IVOS 
HOJA - -



DIAGNOSTICO: 

11 

Definici6n: 

~: 

172 • ,, 

VARIABLES: 

e OIJEJIVOI) 

c,UNCIONU) 

'UUTOI Y 
llfC, HUll. 

e 111uc1011ri) 

Polftica es una gufa bhica de carlcter general -
que orienta lis actividades y funciones que habrln 
de real izar en sus lreas de trabajo los funciona­
rios y empleados de la lnstituc16n. 

Con los criterios de 1ccl6n que, derivados de los -) 
fines y objetivos de las polfticas globales y Hf. 
torlales, debidamente articuladas a las fases ad­
ministrativa y legal, son elegidas cOlllO gufas en 
el proceso de toma de decisiones y en 11 fOl'ftlUla-
cl6n de estrategias y progr1111s especfficos. 



Naturaleza: 
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De acuerdo al proceso administrativo se claslflc,! 
ron las funciones para Identificar la naturaleza 
de las mismas, phnteando las polftlcas que se h,! 
yan omitido dentro de las que se manejan actual-­
mente. 
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Polfticas 

CUADRO 

Identificar el ti­
po de polfticas --
9ue se dan en el -
a rea, de acuerdo a 
su naturaleza 

No. 2 

P'ROCllO 

Se re9f strar&n las pol!ticas 
en la columna correspondien­
te, de una manera concreta. 
las columnas se irán marcan­
do con una "X" de acuerdo a 
la naturaleza de la misma se 
gún los recuadros su peri ores, 
si se llegan a dar pol!ticas 
que no se apeguen a la clasi 
ficaci6n contemplada, se po:­
drán ampliar las caracterfs­
ticas en los recuadros va--­
dos. 

RllULTADO 

Contemplar la tendencia 
de las polfticas, de -­
acuerdo a 1 área de que 
se trate y a la natura­
leza de las mismas. 

... 
'-~~~~~~~~~.,,, ~ 
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CUADRO COMPARATIVO No. 2 

POLITICAS POR SU NATURALEZA 

~ s llQQQQ/¡/¡f# I ! I I 

1 

OBSERYACIOllES: 



DIAGNOSTICO: 

., ,UNCIONES 

Definición: 

FACTORES: 

~. 
OIJ'LICIDADO 
OlllllONES Y 
'llOCESOI 

1) Funciones Básicas. 

176 

VARIABLES: 

e OMTIVOS) 

e POLITICAI ) 

e OTllllCTUllA) 

Son aquellas que cumplen con la esencia de un 
órgano determinado y varlan de acuerdo a la -
naturaleza del mismo. 

2) Funciones Especificas o de Rama. 

Son un grupo de actividades afines cuyo ejer­

cicio está reservado; a veces con cierto tipo 
de autoridad, a los funcionarios de la rama a 
que corresponden y que suponen un área de es­
pecial izacfón. 
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Dentro de Estas se identifica la siguiente -­
subdivisi6n: 

- Funciones Normativas.- Se refieren a la -
emisi6n o autorizacl6n de polftlcas, nor-­
mas, reglas o lineamientos. 

- Funciones Técnicas.- Son las que se efec­
túan en el desarrollo de proyectos y estu­
dios sobre materias o tecnologfas especff!. 
cas. 

- Funciones Operativas.- Se refieren a 11 -
realizacl6n de un grupo de actividades af!. 
nes sobre procedimientos establecidos, que 
Implican la acci6n ffsica de su operac16n. 
(**) 

Descripcl6n Factorial: 

Incongruencias: 

Duplicidades: 

Detectar las funciones que no corresponden a cada 
una de las variables y a las metas que se persl-­
guen por nivel jerirqulco. 

Entre funciones bhlcas y especfflcas de los dlf.t 
rentes 6rganos que Integran el 're•. 

(**) Lineamientos sobre Org1nlzaci6n. Unidad de Modemizacl6n de la 
Admlnlstrac16n Públ lea (SPP). 



Omisiones: 

Proceso: 

118 

Funciones que no hayan sido lnclufdas y que son -
necesarias para complementar una secuencia o cl-­
clo entre ellas, 

Identificar la secuencia lógica operativa de las 

actividades, para detenninar agrupamientos gener~ 
les o globales, ast como, especfficos o partlcul! 
res; estos últimos, subordinados a los primeros. 



llllUMOI 

r 
Funciones Blsl· 
cas contra Es·· 
pecfficas 

C U A O R O 

"'º"º"'º 
Persigue ldentlfl· 
car si las funcio­
nes realizadas por 
los 6rganos subor­
dl nados del &rea • 
son congruentes en 
tre sf, conslderañ 
do las funciones :­
especfficas. 

N o. 3 

llltOCllO 

Se registran las funciones 
bhlcas y especificas de -
cada uno de los órganos -­
que Integran el área, in-­
el uyéndose fsta, de una ma 
nera clara y concreta en :­
la columna correspondiente. 

Una vez vaciada la informa 
cl6n, se marca con una "X"" 
aquellas funciones especf­
ftcas que en realidad apo­
yen a las blslcas, 

Dentro del anlltsls de fun 
clones se 1nclul rl una •• :­
identlflcacl6n de cada une 
de e 11 as de acuerdo a 1 pro 
ceso administrativo. -

Dentro del cuadro se ade·­
cuarl una columna en el ex 
tremo del margen Izquierdo 
y al nivel del reng16n de 
la funcl6n correspondiente 
se registrará una clave, -
misma que será de acuerdo 
a la naturaleza de la fun­
ción del análisis, 

ltllULUDO 

Verificar que las f'uncio· 
nes es pe cf fi cas de c1cl1 • 
una de las iNas, apoyen 
a las funciones bhlcas • 
de las mismas, al mlSlllO • 
tiempo se detectarln lu 
duplicidades que existan 
entre ellas, asf cOlllO las 
funciones que son neces•· 
rlas para comple11111ntar •• 
una secuencia o ciclo en· 
tre ellas. 

... 
--~~~~~~~~~~ ~ 



li.l 
•OlllllU; DEL ARCA: 

CUADRO COllPARATIVO No. 3 

FUNCIONES BASICAS CONTRA ESPECIFICAS 

~ 
PLAllEACIOll p 

I! A 
•·.nnnH- o D 
SUPUVISIOll e 11 s 

s 

EV s ryun•c•- so. 
HO~MATIVIDAD o 

-



1111 U llOS 

Funciones Bhi· 
cas, Objetivos 
y Polfticas 

CUADRO 

Identificar que las 
funciones bhicas 
sean congruentes a 
los objetivos espe 
cfffcos y también­
que las polfticas 
de 1 área apoyen a 
las funciones. 

N o. 3 • A 

,11ocr10 

Se registran en 1 a co 1 umna 
de las "Polfticas" las co­
rrespondientes a cada una 
de las áreas de una manera 
clara y concreta; y en los 
recuadros superiores los • 
objetivos de los mismos. 

Marque con una "X" en 1 os 
cuadros inferiores el obje 
tivo que corresponda a ca:­
da funci 6n. Además de se·· 
Halar si se trata de un •• 
objetivo de dirección u •• 
operaci6n, 

En la columna referente a 
"Funciones Bhfcas" anali­
ce a ~ué "Pol!tfcas" co··· 
rresponde y registra la •• 
funci6n a nivel del ren--­
g16n que corresponda según 
el orden en q11e se enuncie 
cada funci 6n. 

En caso de que alguna poll 
tica no se relacione con -
alguna función, registre • 
al final de esta colurma • 
una vez tenninado el an&li 

Determinar que las funcio 
nes bhicas coaeyuven 11-
logro de los objetivos •• 
que contempla cada &rea, 
asf como identificar 115 
pol!tfcas que riegen al • 
área, y si existen o no -
omisiones al respecto. 

.. 
--~~._,._,._,._,._,._,._,~I!! 



NOlllllE DCt. Atu:A1 ----------------
l'llAllRl> C:llMl'AMA'l'l VII N<o, 3A, 

(Ml:r.UM!:H) 
MJNCIOllES !A">!CAS OR IETIVOS Y PO! !TICA" " 

~ FUNC?OllCS !ASICAS 

s 
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DIAGNOSTICO: 

a 
Deflnlcl6n: 

183 

FACTORES: ~: 

e OIJ!TIVOI) 

e ,OLITICAI ) .. .,._, 
lllNOllllACIOll, e 'UllCIOllES ) ~ +--

c~~r:;) 

CllLACl-1) 

Es la fonna en la que esUn ordenadas las unida-­
des que componen un organismo y 11 realacl6n que 
guardan sus unidades entre sf, 

Las unidades administrativas que integran una es­
tructura son los 6rganos, los puestos y las pla-­
zas y la ordenacl6n de estos elementos dan lugar 
a la creacl6n de niveles jerfrqulcos. 

Descrlpci6n Factorial: 

Justiflcaci6n: Razones y motivos prácticos de la existencia de -
cada uno de los 6rganos que integran la estructu­
ra del área. 



Oenominacl6n: 

Organos: 

Puesto: 

Plazas: 
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Congruencia de dupl icldades en la denominacl6n -
con las dem&s unidades administrativas de la Ins­
tituci6n. 

Es una subdivisi6n del organismo administrativo, 
es una unidad administrativa impersonal. 

Es una unidad de trabajo especffica e impersonal\ 
puede estar integrado por una o varias plazas. 

Es el conjunto de labores, responsabilidades y -­

condiciones de trabajo, asignadas de manera perm! 
nente a un empleado en. particular. 

La plaza es una subdivisión del puesto¡ el puesto 
es una subdlvis16n del órgano, todos son unidades 
adml ni strat 1 vas. 

Niveles Jerlrqulcos: Es una divisl6n de la estructura administrativa -
que comprende todos los 6rganos que tienen autor! 
dad similares, Independientemente de la clase de 
función que tenga encomendada. 

Determinar los niveles básicos de la estructura: 
Subsecretarfa, DI recc16n, Subdl recclón, Gerencia, 
Departamento y Otros. 
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Determinar. puestos .bislcos o tipo, clasificados y 
agrupados como sigue: 

Supervisi6n, T~cnlco, Administrativo y de Apoyo, 
con su consiguiente deflnici6n: 



Estructura contra 
Puestos y 

Recursos Humanos 

CU{IORO 

Identificar el nú 
mero to ta 1 de re-: 
cursos humanos -­
que existen en re 
laci6n a 1 a es trüc 
tura. -

N o. 4 

,11ocr10 

En el reng16n de puestos se 
registra el nombre de cada 
uno de éstos y en la colum­
na de áreas, se deberán ano 
tar los nombres de los 6rgi 
nos correspondientes al - :: 
área. 

Registre en cada columna el 
número de recursos humanos 
que existan por puestos, en 
relación a la estructura. 

Por último, se sumariza por 
columna y reng16n el total 
de recursos por puesto y -­
por áreas, 

En lo que se refiere a es-­
tructura, debera hacerse en 
este momento un cruce de in 
formación con el Cuadro # ! 
para identificar lo siguie.!!, 
te: 

Una vez e laborado, como par 
te del resumen de esta ma-:' 
triz, deberán de identifi-­
carse los puestos en número 

llllU LTADO 

Se busca identificar cla­
ramente que los puestos -
que existan en las áreas 
sean congruentes con 11 -
relaci6n a la estructura 
existente; asf como detec 
tar la desproporci6n que­
exista en la asignaci4n -
de los recursos humanos, 
dentro de cada uno de los 
órganos que integran el -
área. 

- Congruencia que exista 
entre las funciones del 
área en relaci6n con el 
nombre de 1 a misma. 

- ldentificaci4n de las -
duplicidades en rela--­
ci6n al nombre asignado 
entre los niveles Jerlr 
quicos de las unidades­
administrativas para -­
después hacer esta ide.!!, 
t1f1caci6n a nivel sis­
tema. 



INIUllOI '"º'OllTO 

CUADRO # 4 

,llOCllO 

y porcentaje de acuerdo a 
la siguiente clasificación: 

1) Funcionarios (Jefes de -
Departamento, Subgeren-­
tes, Gerentes, etc.) 

2) Técnicos (empleados ni-­
vel medio). 

3) De Apoyo (asesores, se-­
cretari as, auxiliares ad 
ministrativos). -

llllULTADO 

... ,_ _________ !!l 
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TOTAL DE RECURSOS POR PUESTO: 

OBSERVACIONES: 

CUADJIO COllPAMT?VO No, 4 

ESTl\JCTURA CONTRA PUESTOS Y RECUUOS 

TOl'Alo • IECUllOI 
POlt 

ADA• 



C U A D R D N o. 4 - A 

INIUMOI '"º'º'''º llt:IU LTADD 

~ ~ 
Cuantificar el n.Q. ~ En la primera columna se· en ~ Conocer 1 a cifra exacta 
mero de unidades listarán Jos nombres de los de incremento o decremen 
existentes por ni 6rganos contemp 1 a dos en am- to que se haya derivado-
vel entre las es:: bas estructuras por nivel - de la reestructuraci6n -
tructuras anteriJ!. Jerárquico, en las siguien- de la unidad administra-
res y actuales. tes columnas (ANTERIOR, AC- tiva en estudio. 

TUAL), se registran el nú--
mero de unidades que corres 

H 
pon dan. Se to ta 1 iza en e¡-

Resumen: cuadro correspondiente cada 
una de las columnas. 

(Comparativo de 
Estructuras) Por último, se describen --

las observaciones, en caso 
de existir, de los cambios 
que se enuncian en este cua 
dro. -



CUADRO No. 4-A 

"CUADRO COMPARATIVO DE UNIDADES ADMINISTRATIVAS ANTERIORES Y ACTUALES RELATIVO A LAS AREAS" 

NIVELES ANTERIOR ACTUAL 

SUBDIRECCION GENERAL -- 1 

SUBDIRECCION DE AREA -- 2 

GERENCIA 3 4 

SUBGERENCIA 4 7 

COORDINACIONES 2 --
DEPARTAMENTO 20 25 

ASESORIA 1 --

TOTAL DE UNIDADES ADMINISTRATIVAS 30 40 

OBSERVACION: 

El crecimiento se debe a la creación de una Subdirección General y dos Subdirecciones de Area, -­
asf como, de una Gerencia, tres Subgerencias y cinco Oepartamentos¡ una Coordinación se transfor­
ma en una Subgerencia y otra desaparece, al igual que una Asesorfa. -"' o 
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DIAGNOSTICO: 

8 

Definición: 

191 

FACTORES: ~: 

e OBJETIVOS ) 

e 'OLITICAI ) 

T.O• l'llHCIONAI., 

---+ l[llVICIO ..,..._ e ~UNCION[I ) COOllOINACION 
PllOl'OSITO 

e HTllUCTUllA) 

: llEC. -·: 
e l'UHTOI ') 

Son las principales lfneas de comunicación que se 
requieren establecer contra unidades administrati. 
vas, para ampliar con eficiencia y eficacia las -
funciones encomendadas. 

Descripción Factorial: 

Relación Funcional: Es la que se establece entre un órgano especiali­
zado con determinada función, y con otro órganos, 
respecto al método de ejecución de la actividad -
de 1 a cua 1 1 a pri~ra, es responsab 1 e. 



Relaci6n de 
Servicio: 

Relacf6n de 
Coordlnacf6n 
o Colateral: 

Prop6sito: 

192 

Es la que se proporciona a otros órganos que no 
estin subordinados directamente, tal es el caso 
de los servicios generales para toda la Institu­
ción: lntendenci a, mensajer!a, mantenimiento; y 
de los servicios especiales, para una parte de -
la institución, como los servicios de manteni--­
miento para el equipo de imoresi6n, informática 
y otros. 

Es la que existe entre 6rganos del mismo nivel -
para coordinar las actividades en las que inter­
vienen varias áreas de especialización. General 
mente se ejerce a través de Comités. Es la que 
existe entre instituciones que requieren para el 
desarrollo de actividades, de una necesaria com­
plementaci6n o concurrencia de acciones y esfue.r, 
zos encaminadas a prop6sitos comunes. 

Es el motivo, razón o necesidad que determina el 
establecimiento de tipo de relación mencionada -
anteriormente. 



INIUllOI 

Coordinaci6n con 
otras áreas 

CUADRO 

1'110 l'OllTO 

Identificar cuáles 
y cuántas áreas se 
interrelacionan -­
con cada área ya -
sean internas con 
la lnstituci6n o -
externas con otros 
organismos o depen 
dencias, así como­
el motivo de dicha 
relación. 

N o. 5 

PllOCISO 

Se registran 1 os nombres de 
los 6rganos del área por or 
den jerárquico en la colum:" 
na correspondiente, ensegu.!_ 
da se anotan en las colum-­
nas res tan tes para cada --­
área de acuerdo a los con-­
ceptos se~a 1 a dos. 

llllULTAOO 

Definir la clase de reta 
ciones que mantiene el :­
área tanto internas como 
externas, en sus di feren 
tes niveles. -

... 
-----------~ 
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CUADRO COMPARATIVO No, 5 
llOllBRE DEL ARCA'lro _______ _ 

COORDINACION CON OTRAS AREAS 
HruA_._ 

f ~s I N T E R N A s E X T E R N A s 
A ORGANO(S) MOTIVO(S) ORGANO(S) MOTlVO(S) 

--

i 



DIAGNOSTICO: FACTORES: 

195 

VARIABLES: 

HCUlllOS 
HUMANOS 

.,G-1-1- llECUllSOI 
MATERIALES 

Definicl6n: 

HCUllSOS 
TECNICOI 

Sistema es un conjunto ordenado de procedimientos 
relacionados entre sf que contribuyen a real izar 
una funci6n, 

M4todo es una secuencia ordenada, cronol6gica y -
eficiente de actividades, o sea es la manera de -
efectuar una operaci6n o una secuencia de opera-­
clones. 

Procedimiento es la sucesi6n cronol6gica o secue!!_ 
cial de o¡ieraciones y son necesarias para rea11-­
zar una función o un aspecto de ellas, 



Recursos Humanos: 

196 

Podemos decir que "Administración" es la obten-­
ci6n de resultados positivos por medio de la --­
coordinaci6n de recursos humanos, materiales y -

técnicos y ésto sólo puede lograrse por medio de 
un método, un procedimiento o un sistema de tra­
bajo, que regule la actuación de cada recurso y 
permite su utilización en la forma más racional. 

Son todos los elementos humanos adscritos a una 
unidad administrativa que representan la fuerza 
de trabajo para realizar todas las tareas y pro­
cedimientos que componen la estructura adminis-­
trativa de que se trate. 

Recu•sos Materiales: Son todos aquellos con los que se cuenta para la 
proyecci6n de un sis tema y que en mayor o menor 
grado ayudan a la optimización del mismo. Son -
elementos totalmente objetivos, es decir, que po 
demos verlos, tocarl¿s, contarlos, usarlos y so; 
susceptibles de una medición y un control efect.!. 
YO. 

Recursos Técnicos: Los recursos técnicos son todos aquellos enfoca­
dos a obtener un mayor aprovechamiento de los r!_ 
cursos anteriores. De hecho, este tipo de recur. 
sos regulan o reglamentan a los humanos y mate-­
rieles. 

Este recurso se traduce en manuales de organiza­
ción, normas de operac16n, instructivos de trab! 
jo, organogramas, circulares, etc. 



CUADRO No. 6 

OBJETIVO METAS POLITICAS u o N s 

l. La revisi6n de procedi--- r ~ .,.~.., .. , "'~ .. n· ~ .. _ --mientas mediante calenda- tiva tomando de la Hoja de Control sin fl 
rio. ja r prev lamente e 1 tiempo que se 11 eve p¡ 

ra la rev1si6n de cada procedimiento. 
2. Se ajustar! como mfnlmo a dos revisiones 

de cada procedimiento por ano. 

2. Estudio general del proce r .... "-· ., ........ , .............. dimiento que se va a audT la relacl6n que guarda con los departamen 
tar. - tos afectados. 

2. Determinar el grado de responsabl lldad dt 
cada uno de los Departamentos afectados. 

Verificar que l. Progral!ll\ 3. Formulac16n de cuestiona- f " .... , ~·"'~"" ...... ,._,,~ se cumplan -- de rios fara aplicarse al J! de tal modo que las contestaciones sean • 
flel•nte to- Trabajo fe de Departamento. breves. (SI o No) 
dos 1 os proc! 2. El segundo cuestionarlo tendr! como fina-
dlmlentos es- lidad la confinnaci6n de que eKlste pleno 
tablecidos en conocimiento del procedimiento por lo que 
la Institu--- se formular! a base de preguntas que re--
c16n. ouleran respuestas m!s amplias. 

4. Requerimiento de pruebas {l. Se har!n pruebas selectivas con base en • 
reales. trabajos especlflcos del procedimiento, • 

ejemplos: solicitud de listas de deberes 
verificaci6n de tarjetas de control, etc. 

5. Solicitud de sugerencias. t· Para concluir la auditoria, se fonnularln 

-O' presentar!n por eser! to a 
preguntas tendientes a mejorar el funclo-

2. Infonne n~miento del procedimiento. 
sobre • los departamentos interesa--
las re· dos. r Se notificar! de los resultados obtenidos 9 vis lo-· a: 
nes ll CIDA 2 UGOMP 

3 Departamento revisado 
4 Auditoria Interna 
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e u A D R o No. 6 
APJ:A1 __________ .................. .., .... ..,,... 

IlllUllOS AREA DE p R o e E s o s PRODUCTO DESTINO 
No,REC, PllESTO 

OIUGEH HUN, 

¡ 
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GUIA PARA ORGANIZAR LOS PAPELES OE TRABAJO 

Para consultar los papeles de trabajo e identificar algún dato 
especffico que soporte el dictamen que se esté presentando de una Un! 

dad Mninistrativa detenninada, se dfsen6 un fndlce alfanllllérlco de • 

cada una de las matrices elaboradas: 

C U A D R O CLAVE 

l. Objetivos contra objetivos 0-1 

2. Polfticas P-2 

3. Funciones Básicas contra especfflcas F-3 

3.A. Polfticas, objetivos y funciones básicas FOP-3.4 

4. Estructura contra puestos y recursos humanos E-4 

4.A. Estructura (resumen) E-A 

S. Coordinaci6n con otras áreas (relaciones) R-5 

6. Detenninaci6n de Procesos A-6 

Este fndice se utilizará en el pirrafo del dictamen correspon­

diente al "Resultado del Análisis", en donde se enunciarin las 1noaa­
lfas encontradas se ha.rá la referencia correspondiente utll izando las 

claves anteriores. 
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5.4 INFORME 

El infonne fue detenninado en base a la propuesta de organiza--­
clon presentada por la Subdirección General de Recursos Materiales, de 
la Secretada de Relaciones Exteriores. 

Dicho informe se refiere a los aspectos mas significativos en -­
cuanto a· estructura, objetivo, pollticas, funciones y procesos, relaci!!_ 
nes internas y externas y recursos humanos. Asimismo se marcan las CD!!. 

clusiones y recomendaciones que ameritan y que permitan orientar a la -
toma de decis\ones de las autoridades competentes. 

SITUACION ACTUAL 

El crecimiento y expansión que ha experimentado la Secretaria de 
Relaciones Exteriores, acorde a la delegac!On de funciones administrat.!_ 
vas y a la modificac!On de los sistemas, pollticas y procedimientos de 
trabajo, ha implicado que las. a reas de Recursos Materiales, absorban -­
una serie de actividades y controles que a nivel general han increment! 
do el volll!len de trabajo, 

COMENTARIOS 

a) Organización 

- La Unidad de Adquisiciones cuenta con un organiqrama funcional 
que resulta obsoleto y del cual el personal no tiene conocimiento. 
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- Existe duplicidad de funciones y sobrecarga de trabajo, 

- Existe falta de coordinaci6n en la Unidad de Adquisiciones y -
las diferentes ireas de la Institución. 

- El personal no tiene la suficiente comprensi6n de las respons! 
billdades que le fueron conferidas. 

- No existe un manual de organizaci6n, donde se justificarla am­
pllll!l!nte las funciones correspondientes a cada puesto. 

- Existe disposición por parte del Jefe de la Unidad de Adquisi­
ciones para que se realice una adecuada estructura organizacional y se 
efectúen peri6dicamente revisiones a la misma. 

- Existe un subjefe de la Unidad de Adquisiciones pero 6ste no -
tiene ninguna autoridad. 

- La Unidad de Adquisiciones no cuenta con la Subunidad de Eva-­
luaci6n y Control siendo determinante para que la Dependencia en su co!!_ 
junto obtenga los bienes con la oportunidad con que sean requeridos. 

b) Objetivo 

- El objetivo de la Unidad de Adquisiciones es congruente con -­
las polfticas y metas institucion1les. 
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- El objetivo es de servicio, el de su•lnistrar materiales, mob.!_ 

liarlo y equipo a las unidades a&llnistrativas que lo soliciten, de la 
llejor calidad y en el menor tiempo. 

c) Polfticas 

- Las polfticas se sujetan invariablemente a las disposiciones -
reglamentarlas vigentes. 

- Las polfticas se encuentran por escrito reflejando los objeti­
vos y las metas de la institucl6n. 

- Las poi fticas son del conocimiento del personal. 

- Las sol lcitudes de compra contemplan las aprobaciones necesa-­

rlas por el personal autorizado. 

- El Jefe de la Unidad de Adquisiciones recibe las solicitudes y 

siempre y cuando se identifique con toda precisi6n los artfculos que d! 

ben ser adquiridos. 

- SI la solicitud de compra no es finnada por el titular de la -
Unidad respectiva o el coordinador adnllnistrativo no es aceptada. 
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- Se adquieren bienes para las unidades achinistrativas únicllll!!!. 
te hast1 el lfmite de su presupuesto autorizado disponible, confonne al 
calendario de pagos establecidos y el programa anual de adquisiciones. 

- Las solicitudes de compra que fonoolan las unidades achinistr!_ 
tivas son presentadas con los siguientes plazos de anticipación a la f!_ 
cha en que son atendidas: 

Plazo de Anticipacf6n 

Artfculos de consumo: 20 dfas 

Bienes de inversión: 90 dhs 

Bienes de procedencia extranjera: 120 dfas 

- Se prefiere a los proveedores nacionales sobre los extranje--­
ros¡ dentro de 1quellos, a 11s cooperativas, los ejidos y las l!lllpreses 
de participación estatal. 

d) Funciones 

Las funciones que real iza en tlrminos generales responden 1 las 
necesidades que en materia de plane1cib, programación, control y eva-­
luaci6n, se requieren para satisfacer el logro de los objetivos uigna­
dos al &rea. 
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Siendo sus funciones básicas las siguientes: 

- Establecer el Presupuesto Anual de Adquisiciones, con objeto -
de programar compras y abatir los precios. 

- Presentar a la Dlrecc16n General de Recursos Materiales y Ser­
vicios Generales, un infonne que muestre la comparacf6n entre las com-­
pras reales y las compras presupuestadas, asf. COIOO un anllisls de las -
variaciones y las polftlcas a seguir. 

- Supervisar las cotizaciones presentadas por los tres proveedo­
res para la eleccl6n del proveedor y que ésta afecte una sola partida -
del presupuesto. 

- Supervisar la actualizacf6n del registro Interno de proveedo--
res. 

- Supervisar que los pedidos al comercio reunan los requisl tos -
que fija 11 Ley, 

e) Sistemas y Procedimientos 

- El Siste1111 de Adquisiciones c1111ple con los requerimientos vi--
gentes. 
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- Se podrlan reducir los costos de papelerla ya que se utilizan 
varias coplas en cada documento. 

- No existen los procedimientos de adquisiciones por escrito. 

- Se c1111plen con los reglamentos establecidos por la Secretarla 
de Comercio y Fomento Industrial. 

- El procedimiento de adquisiciones de bienes de importación re­
quiere de un estudio mis minucioso. 

PROCEDIMIENTOS 

1.- Trirnite de Solicitudes de Compra: 

- Se reciben, del Almacén General las relativas a bienes de gas­
to corriente y de la Unidad de Inventarlos las de bienes de inversi4n¡ 
se registran en el control de solicitudes de compra y se turnan para su 

-revis14n y dlstrlbuci4n. 

- Se revisa que contengan los requisitos estipulados y con base 
en la naturaleza o especialidad de los bienes se designa 11 cotlzador -
1notando en el cuerpo de la mlsrna el nombre y fech1 de entrega 11 cotl­
zador. 
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2 .- Elaboraci6n de Cotizaciones: 

- Con base a la solicitud de compra se solicitan cotizaciones a 
proveedores que tengan su registro vigente en el Padr6n de Proveedores 
del Gobierno Federal y en el interno de la Secretarfa. 

- Se elabora cotización para. adquisicl6n senalando 11fnimo de --­

tres proveedores que ofrezcan la misma marca, modelo y calidad, suglrle!J. 
do el que ofrezca las mejores condiciones. 

- Se turnan para su revisión y asignación de partida a la Unidad 
de Contabll idad y Autorizacl6n de 1 a Subdirección de Recursos Materiales 
1"e9istrándose en el control de cotizaciones las fechas de envfo. 

J.- Elaboración y Flnanclilllllento de Pedidos: 

- Con base al proveedor autorizado en la cotizacl6n para adquis.!_ 
cl6n se mecanograffa el pedido 11 cllllll!rclo tumindose para su revls ión 
y finna. 

- Se turnan a la Unidad de Contabflidad para su registro conta-­
ble, autorización de la Subdlreccl6n de Recursos Materiales y de la Oi­
reccf6n General de Recursos Materiales y Servicios Generales, reglstri!J. 
dose las fechas de envfo en el control de pedidos. 
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• En el caso de pedidos de bienes de procedencia extranjera se -
elabora solicitud de autorizaci6n para adquisici6n al comite de import1 
clones del Sector Público y se entregan los pedidos al comercio, si la 
autorizaci6n fue afinnativa. 

- Se entregan los pedidos al comercio con 11 finna aut6grafa del 
representante y sello de la casa proveedora en el lugar se~alado en el 
pedido. 

4.- Evaluaci6n y Control: 

- Se entrevista al coordinador y usuario de los bienes solicita­
dos en el caso de que los. bienes de consumo o inversi6n solicitados no 
contengan la especificac16n necesaria que permita 11 identificaci6n de 
los mismos a comprar, se presentan catllogos y muestras fls1cas con ob­
jeto de que la oficina peticionaril con los datos proporcionados confi!. 
me la cantidad, calidad y marca de los artfculos que solicita. 

- Se reciben las solicitudes de bienes de consumo y en aquel115 
que el Almac~n General tiene existencia artfculos similares se ofrecen 
como sustituto a los requeridos, y los surte al Almacén o se adquieren 
según el caso. 

- Se reciben las solicitudes de· bienes de inversi6n se valoriun 
y se compran con el presupuesto autorizado a 11 oficina pet1cion1rl1, -
se entrevista al coordinador 1óninistratlvo, se toman medidas del irea 
a lis que seran destinados con objeto de conocer si el 4rea es suficie!!. 
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te, en el caso de que la aslgnacf6n presupuesta! es Insuficiente se re­
comiendan el mobiliario y equipo que la Unidad de Inventarlos tenga di!_ 
ponlble para reaprovechamlento. 

5.- lnforrnacf6n: 

- Infonne mensual a la Secretarla de Comercio y FOllll!nto lndus--­
trial, los automóviles, llantas, c&maras y compra de miquinas de escrf­
bl r, formas conttnuas, en e 1 mes que corresponda de acuerdo a la norma 
expedida por SECOFIN para adquisicf6n o renta. 

- Entrega a la Secretaría de Comercio y Fomento Industrial una -
copla de los pedidos fincados a los proveedores de acuerdo a las dispo­
siciones vigentes. 

- Informe mensual a la Subdirección de Recursos Materiales, Sub­
dlreccl6n de Recursos Financieros y Departamento de Audftorfa, de la s.! 
tuaci6n de Jos pedidos expedidos al comercio. 

- C0111Unlcacl6n a las oficinas peticionarlas informando la, sltua­
cl6n de sus solicitudes de compra, Indicándoles el número de pedido que 
les correspondl6 y el plazo de entrega obtenido del proveedor. 

f) Relaciones lntemas y Externas 

Las relaciones lntemas se encuentran bien establecidas, de acue! 
do a la naturaleza de sus funciones. 
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Internas: - Almacén General 
- Unidad de Contabilidad 
- Unidad de Inventarios 
- Departamento de Auditorfa Interna 
- Areas solicitantes. 

las relaciones externas se realizan con diferentes entidades gu­
bernlllll!nta les. 

Externas: - Secretada de Comercio y Fomento Industrial 
- Secretarfa de Programac16n y Presupuesto 
- Instituto Mexicano del Comercio Exterior. 

g) Personal 

- El personal de la Unidad de Adquisiciones no recibe capacitl-­
ci6n acerca del trabajo que desempenarl. 

- Hay ausentislllO por parte del personal. 

- No existe rotaci6n de personal. 

- El personal se encuentra ap&tico hacia la Dependencia. 

- No existe motivac16n de parte del Jefe de 1.a Unidad hacia sus 
subordinados. 
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• No existen polfticas establecidas para la seleccMn de persa--
nal. 

• En la Unidad de Adquisiciones no hay ascensos. 

- No se ut11 Iza personal especializado para hacer las adquisici.Q. 
nes. 

- El Jefe de la Unidad de Adquisiciones no delega autoridad al -
Subjefe de la Unidad. 

• El Jefe de la Unidad no ha puesto medidas correctivas para di!. 
minuir el ausentismo. 

h) Ubicaci6n y uso del equipo 

- la oficina se encuentra ubicada en un espacio pequeno. 

• No hay una sala de espera en la cual los proveedores puedan e!_ 
perar a que se les atienda. 

• El equipo de oficina es nuevo. 

- las mSquinas de escribir se utilizan al mbimo. 
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• Falta de lfneas telefónicas para agll 1zar las adquisiciones. 

• Cada afio se trasladan los archivos. 

• la Unidad de Adquisiciones se encuentra en un piso en el cual 
no tienen coordlnacf6n con las demás lreas operativas. 

- No se tfene un lugar adecuado para almacenar los artfculos de 
1dqulslcl6n urgente. 

1) Operaciones y Mlltodos de Control 

• SI los proveedores no cumplen con el plezo de entrega estable­
cido, se les envfa un telegrama anotando el número de pedido, urgiendo 
11 entrega. 

• SI el proveedor hace ceso 0111lso del telegr11111 el Jefe de 11 • 
Unidad de Adquisiciones va personalmente 1 la Etnpresa 1 11 cual se le • 
hizo la adqulslcl6n para tratar el 1110tlvo del retraso de la entrega. 

• No extste un progr11111 .de trabajo estlblectdo. 

• Se otorgan los ped Idos t01111ndo CotlO bue concursos de proveed~ 

res. 
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• Existe un fondo revolvente para adquisiciones urgentes, el 
cual se reembolsa al fincar el pedido. 

• Cuando se requiere de una adquislcl6n urgen•~ y la elaboracl6n 
del pedido se lleva tiempo por las flnnn de autorlzacl6n se le entrega 

11 proveedor un vale el cual a111para el pedido, al recibir el PJ'OVeedor 
el pedido fste tiene que devolver el vale al Jefe de la Unidad de Adqu.!_ 
sic iones. 



CONCLUSIONES 

1.- La Direcci6n General de Programación, Organizaci~n e lnfor­
mitica¡ auxiliará a la Direcci6n General de Recursos Materiales y Serv! 
cios Generales y a las &reas que dependan de hta, en el desarrollo de 
los programas de trabajo respectivos. 

2 .- La Subdirecc16n de Organlzac16n lntervendri en la implemen­
taci6n y mejoramiento de los sistemas, polfticas y procedimientos de -­
operaci6n; elaborando y actualizando los manuales de or91nizac16n y PI'!!. 
cedimientos de la Unidad de Adquisiciones. 

3.- Se llevarin a cabo revisiones a los sistemas admlnistrati-­
vos, diagnosticando las probables deficiencias y estableciendo las al-­
ternativas adecuadas; verificando si los sistemas de lnformaci6n son -­
confiables para la toma oportuna y 1cert1da de decisiones. 

4.- El Jefe de la Unld1d debe de mantener y conservan un ailll>ie!!. 
te de trabajo agradable para lncretll!ntar el desarrollo y superac16n de 
los Integrantes de 'sta, logrando aumentar 11 productividad. 

5.- Es imprescindible darle la Importancia debida a vigilar que 
las observaciones dadas en el informe sean ejecutldn, ya que de no ser 
asf, pudiera ser que se volvieran a utfl Izar pr¡cticlS viciadas. 

6.- Las modificaciones a los. sistemas y procedimientos, deberin 
corregir anomalfas que con anterioridad se deban discutir con las persJ!. 
nas involucradas. 
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7.- La Audltorfa Administrativa se ha venido a constituir en -
una valiosa herramienta de la Achlnistraci6n, ya que nos proporciona -­
los suficientes elementos de juicio para tomar decisiones. 
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