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CAPITULO I

LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA



La Unidad de Modernizacin de la Administracifn Piblica Federal,
tiene como propSsito el perfeccionamiento de las estructuras y los sis-
temas de la administracién piblica, para convertirla en un instrumento
que permita alcanzar, con mayor eficacia, los objetivos del desarrollo
econdmico y social.

£s por ésto que el propdsito de esta investigacidn es el poder -
utilizar herramientas eficaces de diagndstico que aseguren el logro de
los resultados.

En talt virtud he elaborado esta investigacién con el objeto de -
que los estudiantes de Administracidn de Empresas nos demos cuenta de -
1a importancia que tiene 1a Auditorfa Administrativa en el ejercicio de
nuestra profesidn,



La gran mayorfa de los empresarios de nuestro medio, entienden -
por Auditorfa, la revisidn de sus estados contables para efectos de dic
tamen de los mismos y la evaluacién de su control interno. Por lo tan-
to, a esta clase de Auditorfa, que se refiere dnica y exclusivamente al
contro) de numerarios o aspectos cuantificables en dinero, se le conoce
con el nombre de Auditorfa Financiera.

Sin embargo, la Auditorfa como instrumento de control, no debe -
concretarse al estudio de estos aspectos de la Adninistracidn. Debe --
aprovecharse esta herramienta, para todas las actividades de 1a empre--
sa;  Produccidn, Recursos Humanos, Finanzas, etc.

ta unificacién de todas las Auditorfas existentes, considero que
pueden efectuarse mediante la t&cnica denominada "Auditorfa Administra-
tiva®,

La Auditorfa Administrativa es aplicable a todo tipo de orgamis-
mo en su totalidad o bien en una parte del mismo, lo ideal es que sea -
abarcéndolo todo, para evitar e) peligro de -no concebir una idea clara
de los problemas y de sus orfgenes, pudiendo confundir sintomas con cau
sas.

1.1 CONCEPTUALIZACION DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

De acuerdo a 1as definiciones vertidas por muchos autores de 1i-
bros relacionados con 1a Auditorfa Administrativa y siendo éste el tema
central del presente estudio de investigacidn, definiremos ésta como --
sigue: '



Para Hilliam P, Leonard.

“La Auditoria Administrativa puede definirse como el examen com-
prensivo y constructivo de la estructura de 1a empresa, de una institu-
cién, una seccién del gobierno, o cualquier parte de un organismo, en -
cuanto a sus planes y objetivos, sus métodos y controles, su forma de -
operacidn y sus facilidades humanas y fisicas",

Para José Antonio Ferndndez Arena.

"La Auditorfa Administrativa es la revisidn objetiva, metddica y
completa, de la satisfaccion de los objetivos institucionales, con base
a los niveles jerdrquicos de la empresa, en cuanto a su estructura y la
participacifn individual de los integrantes de la Institucién”.

Para Alfonso Mejfa Fernfindez.

"La Auditorfa Administrativa consiste en la verificacién de to--
das o algunas de las funciones de la estructura gerencial de la empre--
sa, a fin de comprobar que 105 programas se realizan de acuerdo con tas
polfticas establecidas".

AnBlisis Factoria) del Banco de México.

"Una definicidn concisa de investigacin industrial.lo anuncia--
ria como andlisis de potencialidad de 1a productividad, en la prictica



se trata de incrementar 1a eficiencia de operacidn ya sea en una empre-
sa 0 en una ramy industrial".

Por todas estas definiciones podemos establecer que 1a Auditoria
Administrativa tiene las siguientes caracteristicas:

Es un examen metddico, objetivo, ordenado, constructivo, comple-
to que se efectia a cualquier tipo de organismo, pudiendo ser de todas
sus partes o de una divisidn o departamento. Este examen o revisitn es
sobre la estructura orgdnica que abarca planes, objetives, programas, -
polfticas, operaciones y el uso de recursos técnicos, materfales y huma
nos, asf como el control que de ellos se tenga: debiéndose informar so-
bre 10s resultados de dicho examen,

La Auditorfa Administrativa es un instrumento de medicién, eva--
luacién y diagndstico de las funciones y operaciones que reatfzan la em
presa, considerando sus recursos técnicos, materiales y humanos, con ob
jeto de corregir las deficiencias de 1o planeado, implementando los con
troles administrativos.

1.1.1 Alcance y Limitaciones de 1a Auditorfa Administrativa.

E) alcance de la Auditorfa Administrativa es aplicable a todo -
tipo de organismo pudiendo abarcar la totalidad de éste, o bien, a]guna
parte del mismo. Se puede examinar una funcidn especffica de un depar-
tamento o grupo de departamentos, de una divisién o qrups de divisiones,
o bien de la empresa como un todo.



Lo més prudente y recomendable es enfocarse a todo el organismo,
para con ello estar en posibilidades de ubicar claramente Yos problemas
desde su origen, de tal suerte evitar al consultor o analista omita da-
tos debidos a 1a compenetracifn de defectos, anomalfas y factores que -
puedan dar lugar a que pasen inadvertidos.

Las dreas de vital importancia para la aplicacidn y desarrollo -
de una Auditorfa Administrativa las ubicamos dentro del estudio de pro-
ceso administrativo, considerando la combinacibn de etapas, niveles y -
funciones 1o que nos Sirve para determinar las actividades de una empre
sa con el fin de evaluarlas.

Las etapas de proceso administrativo son: '

a) Pl.aneacién
b) Organizacifn
c) Direccidn

d) Ejecucién

E) Control.

Los niveles jerdrquicos aceptados para la Auditorfa Administra--
tiva serén:

a) Gerencias o direcciones generales



b) Gerencia departamental o subdirecciones
¢) Niveles de supervisién o unidades

d) Nivel operativo.
Las areas funcionales de 1a empresa generalmente son:

a) Finanzas
b) Personal
¢} Produccidn

d) Ventas y mercadotecnia.

En e desarrollo de 1a Auditorfa Administrativa, vemos como fac~
tores timitantes todas aquellas actividades que por naturaleza no permi
ten evaluaciones objetivas; ya que contfnuamente estamos haciendo compa
raciones y diagnisticos subjetivos de los procedimientos, actuaciones,
decisiones, etc,, pero sélo hasta 1a obtencidn de resultados es cuando
podemos poner una base s§1ida para medir su grado de eficiencia.

Es por tanto indispensable contar con tods Ja informacidn necesa
ria sobre el desempefio de todas 1as funciones, con el fin de determinar
cules de ellas se 1levan a cabo con menos eficiencia y a qué funciones
Timitan.



Aunque 1a Auditorfa Administrativa ha sido concebida como un mé-
todo de diagndstico, para hacer resaltar 1a causa y/o deficiencias que
aquejan a 1a empresa, con &sto se quiere decir que 1a Auditorfa sélo de
be presentar los resultados obtenidos a la gerencia y/o direccién para
que &sta se encuentre en posibilidades de dictar las medidas correcti--
vas de accidn,

No siempre 1a Auditorfa Administrativa nos 1lleva a resultados sa
tisfactorios, ya que no es infalible, Esta se refiere \nicamente como -
una herramienta que ayuda a 'a empresa a determinar el curso de accidn
més convenfente a Sequir como consecuencia de 1a constante evaluacidn -
de 1os métodos y 1a eficiencia de todas y cada una de las &reas de la -
empresa.

Asimismo, 1a Auditorfa Administrativa tiene como propdsito fun--
damental descubrir y detectar errores y deficiencias administrativas a
fin de corregirios mediante e1 diseflo de sistemas y evitar su contfnua
aparicién,

1.1.2  La Auditorfa Administrativa como Medio de Control.

Es necesario detectar las fallas administrativas de los integran
tes de 1a organizacién, para lo cual el ejecutivo debe enfocarse hacta
1a Auditorfa Administrativa dado que siempre hay y existird un modo me-
Jor de hacer las cosas,

E1 control es el (l1timo elemento del proceso administrativo el -
cual se presenta en todas y cada una de las partes que analizd la Audi-
torfa Administrativa, :
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EV control es definido como la comprobacién de que las personas
estdn llevando a cabo 10 planeado, con o sin desviaciones a la noma -
predeterminada. Pricticamente el control en s§ es un procedimiento que
se inicia al concluirse la planeacién, que es cuando se establecen las
normas y estdndares, y que se continda durante todo el proceso adminis-
trativo, por 10 que es constante y dindmico.

Para facilitar a el control es necesario atender los siguientes
factores:

a) Medir
b) Comparar
c) Analizar

d) Corregir.

Antes que todo, debemos determinar 1o que Se necesita controltar,
y &sto serd de acuerdo con 1o que indique 1a experiencia, el criterio y
los hechos observados por ¢) administrador, sabiendo los elementos a -
controlar, es necesario fijar si €stos deben controlarse en cantidad, -
calidad, tiempo, etc., con 1o que se esth en posibilidad de fijar 1a --
norma; todo &sto sucede durante 1a planeacibn.

Hedir.- Durante el proceso administrativo se estarfn midiendo -
1os resuttados obtenidos en aquellos elementos de control, previamente
escogidos, anotindose los datos en registros especialmente disefados --
para su presentacién a las personas idgneas. )
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Comparar.- Con 10 anterior se estd en capacidad de comparar di-

* ¢chos resultados con las normas establecidas ¥ 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.

Analizar.- Las variaciones escogidas deben ser -analizadas con -
el fin de conocer claramente el porqué de las mismas; muchas veces serd
necesario revisar los procedimientos o aln los nétodos, pues éstos nos
mostrardn en donde fracasaron las acciones del personal.

Corregir.- Basdndose en el diagndstico obtenido por el andlisis,
se aplicar§ el correctivo necesario tomando en cuenta que éste debe eli
minar 1a causa y no silo corregir el defecto.

Se debe insistir en que el coﬁtrol se facilita si se pone aten--
cidn sdlo sobre las desviaciones importantes.

La Auditorfa Administrativa representa pues e! medio para deno--
tar lTos errores dentro de una organizacidn para de este modo, poder dar
sugerencias respecto al establecimiento de medidas adecuadas de control.

La Auditorta es el medio a través de la cual el ejecutivo puede
identificar cuando alguna parte de la organizacidn esté fuera del enqra
naje administrativo, o no se est§ encaminando hacia la consecucibn de -
los objetivos de la empresa,



Exigencias para el establecimiento de un sistema de control acep
table:

a) Los controles deben reflejar 1a naturaleza y 1as necesidades
de Vas actividades.

b) Los controles deben manifestar ripidamente las desviaciones.
¢) Los controles deben ser flexibles.

d) bLos controles han de reflejar el modelo de 1a organizacidn,
e) Los controles deben ser econdmicos,

f)A Los controles deben ser comprensibles.

g) Los controles deben asegurar una accidn correctiva.

La dindmica de la administracifn actual, no deja margen para que
los directivos o ejecutivos de empresas, descuiden Tos controles que en
las mismas se 1levan.

Hay diferentes tendencias respecto a la periodicidad que deben -
existir para 1a realizacibn de la Auditorfa Administrativa. Algunos --
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autores mencionan que debe ser constante, otros piensan que debe reali-
zarse cada seis meses o anualmente.

De 1o anterior se desprende que para aplicar la revistdn de la -
Auditorfa Administrativa debe existir un lapso amplio para llevar a ca-
bo las comparacicnes necesarias siendo mi inclinacidn por el segundo --
perfodo o sea a través de informes semestrales.

1.1.3  Deteccidn de Problemas en a Preparacidn de ta Auditorfa
Administrativa.

Sea grande o pequefia 1a empresa, en todas se tienen que aplicar

y desarrollar estudios preliminares que nos permitan ubicar y detectar

las deficiencias causantes de problemas actuales o en potencia, claro -
estd que éste en un paso esencial antes de iniciar un programa de Audi-
torla Administrativa, asimismo, es fndispensable recabar autorizacién -
de 1a gerencia o direccidn para poder aplicar el programa, ya que sin -
su apoyo todo el trabajo no tendrfa el soporte suficiente para su imple
mentacidn, otro factor o problema que es necesario considerar es la ex-
tensidn o drea que se piensa cubrir, por tanto deber§ existir un enten-
dimiento con 1a administracién acerca de la naturaleza y esencia de 1a

auditorfa que se 1levard a cabo, sus timitaciones y detalles de traba--
Jjo, 12 metodologfa que va a emplearse y los recursos humanos y materia-
les para llevarla a buen témino.

Por tanto, el grupo de auditores administrativos estén en condi-
clones de manejar diversos programas o partes de) mismo, sélo si cuen--
tan con recursos humanos calificados y/d capacitados integrados como un
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equipo para Mevar & cabo una satisfactoria evaluacidn en casi todas -
Tas dreas de 1a empresa.

Es oportuno considerar 1a ubicacidn de la funcidn de Auditorfa -
dentro de 1a empresa, ya que el grupo de analistas y auditores que men-
ciondbamos puede formar parte del departamento o unidad de organizacidn
y métodos, Auditorfa Interna, Control y Evaluacidn, Planeacidn Adminis-
trativa o cualquier otra unidad de 1a empresa, o en determinado caso si
no se cuenta integrada a la empresa como una funcién de asesorfa, desem
pefiada por una firma de consultorfa externa a la organizacidn o instity
cidn,



CAPITULO II

PROGRAMA PARA LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA
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La Auditorfa Administrativa s61o podrd 1levarse a cabo con efi--
ciencia, si se pone especial atencidn a la fase de planeacién ya que --
ésta representa e) punto clave para 1a realizacidn adecuada de 1os meca
nismos de control que 1a Auditorfa Administrativa toma de) proceso admi
nistrativo, todo &sto nos 1leva a establecer que el profesionista, debe
y necesita planear su trabajo y decidir qué es 1o que se va a hacer pri
mero y cudndo, etc., definitivamente el plan puede variar dependiendo -
éste de 1a clase de Auditorfa que se va a realizar, pero sf es conve---
niente regirse por un plan 14gico apegado a una estructura bisica. La
organizacién es la base para 1levar a un término satisfactorio un traba
Jo; a continuacidn se dard una secuencia tentativa para desarrollar un
programa de Auditoria Administrativa,

= Programa

- lnvestigaci6n preliminar

- Entrevistas

- Areas de estudio

- Objetivos y planes

- Estructura orginica

- Polfticas, sistemas y procedimientos
- Métodos de control

~ Recursos humanos y fisicos

- Est&ndares y medicién de resultados.



2.1 PROGRAMA

Como ya 1o habfamos indicado anteriormente antes de dar inicio a
una Auditorfa Administrativa, 1o mis conveniente es preparar y delimi--
nar el plan a desarrollar, el cual consistird en listar 105 renglones -
a examinar, los procedimientos a sequir para llevar a cabo satisfacto--
riamente 1a tarea de que se trate, desde luego es determinante que es--
tos puntos se encuentren dirigidos a las principales metas, aungue es -
oportuno aclarar que para el profesionista no es determinante el que si
qa al pie de la letra el programa, ya que existe holgura para la creati
vidad, ésto es; tendrin oportunidad de aplicar su criterio.

Podemos concluir que el nrograma de Auditorfa puede realizarse -
a un cierto nimero de pasos de importancia, el conocimiento de los mis-
mos representa el punto clave para iniciar un programa de Auditorfa ---
Administrativa,

A)  Organizacién:

1.- Estudiar las estructuras de organizacidn en el Srea que se
va a evaluar,

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

3.- Determinar si se han tomado en cuenta prineipios de una bue
na organizacién y funcionalismo.
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B) Polfticas:

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

C) Reglamentos:

Determinar si se ha dade 1a debida atencidn por parte de 1a em--
presa, al cumpliimiento fntegro de los reglamentos internos de trabajo.

D) Sistemas y Procedimientos:

Estudiar los sistemas y procedimientos para ver si existen defec
tos o irregularidades en 1os elementos examinados y ubicar los métodos
para implementarlos en beneficio de posibles mejorfas,

E} Operaciones:

Evaluar las operaciones con objeto de definir qué es Jo que se -
requiere para que los controles sean mis efectivos y se obtengan resul-
tados eficaces,

F) Personal:

Estudiar 1os requerimientos generales de personal y su aplica---
cidn al trabajo en el &rea que se estf evaluando.
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G) Ubicacidn y uso de) equipo:

Determinar si se pueden realizar mejorfas en 1a ubicacién y un -
mejor o mis amplio uso y aprovechamiento del equipo.

H) Informes:

Preparar un informe de los hallazgos con las sugerencias recomen
dadas.

2.1.1 Investigacion Preliminar.

En todo estudio o investigacidn preliminar, es deber entrevistar
3 unas cuantas personas a efecto de cbtener datos bisicos y semblantear
un planteamiento general de las funciones de cada una de las &reas, cla
sificando los datos informativos, cerciorfndose de que las personas que
nos proporcionan la informcifn, tengan los conocimientos y dates de lo
que estin hablando, 1o anterior es motivado por 1a necesidad de evitar
en 1o posible informacidn falseada o recubierta de tendencias negativas.

Asimismo, se debe tener una mentalidad abierta y perceptiva para
establecer datos, hechos presentes y pasados, a fin de mirar criticamen
te si se estf Tlevando con eficiencia la investigacidn, se tendr§ que -
revisar de qué forma estd constitufda 1a estructura organizacional de -
1a empresa u organismo cbjeto de nuestro estudio, el cumplimiento cabal
se les estd dando a las polfticas, procedimientos, métodos, recursos hu
manos y materiales, etc., con todo 8sto se quiere recalcar la necesidad
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de establecer un examen analftico de todos los factores y elementos que
integran 1a empresa, para 1levar a cabo la Auditorfa Administrativa.

2.1,2  Entrevistas.

La necesidad de 1levar a cabo entrevistas con las personas de 1a
empresa o que estén involucradas en eltas, obedece a que es vital cono-
cer de antemano qué clase y tipo de informacidn se desea obtener y es -
basice para ello establecer y formular preguntas concretas, para asegu-
rar 1a confiabilidad de 1a informacibn a obtener, hay que cuidar de en-
trevistar al personal iddneo, asimismo, se debe fijar de antemano el si
tio y momento oportuno de 1a entrevista, con e) fin de evitar distrac--
ciones o interrupciones aplicando un raport agradable, hay que percatar
nos que no siempre serd fici) obtener informacibn real, puesto que en--
contraremos personas que dudan o se muestran escépticas; en ocasiones -
suelen presentarse en actitud de resistencia y miedosos a proporcionar
datos, ya que e] individuo por temor a su sequridad, piensa que mis tar
de pueden ser utilizados en contra suya,

2.1.3  Areas de Estudio,

Es de gran importancia determinar cuf] va a ser el &rea, departa
mentos, funciones, etc., en 10s que vamos a encontrarnos para llevar a
cabo 105 estudios aunque 1o ideal es que 1a Auditorfa abarque toda la -
empresicon el objeto de formarse una idea mis clara de los problemas -
desde su origen, en el caso de que sélo se 1leve a cabo 1a Auditorfa en
una o dos &reas, es conveniente que tambi&n se analicen todas aquellas
funciones que tengan una estrecha relacién con el drea que se estd audi
tando.
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A} Determinacién del tiempo disponible para la Auditorfa:

E1 tiempo necesario para aplicar una Auditorfa Administrativa -
variard de acuerdo a 1a extensidn y profundidad con que se 1leve a cabo
Ta misma, 18gico es que 1levar§ mucho menos tiempo 1a Auditorfa de una
sola Srea, que el de 1a empresa en su totaltidad.

Por otra parte, también es factor determinante el tiempo para -
efectuar 1a Auditorfa, Ya eficiencia o ineficiencia de los controles --
existentes, afecta también las facilidades y cooperacién que nos brin-.
dan e) personal de 1a empresa que nos aporta la informacién.

Una herramienta apropiada para la determinacibn del tiempo se ).
denomina "Ruta Critica".

B) Seleccién de personal necesario para llevarla,

La Auditorfa Administrativa es imposible 1levarla a cabo por uma
sola persona, en virtud del tiempo y limitaciones administrativas, por
tanto, es necesarfo formar un grupo integrado por especialistas en cada
una de las &reas a investigar, consideramos siempre un jefe de grupo o
proyecto que coordinard las actividades del equipo de amalistas y/o au-
ditores en algunos casos se les da e] nombre de Jefe o Director de Au-
ditorfa pero &ste dado a 1as dimensiones de ta empresa y a sus funclo--
nes.
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E1 profesional mis apto o mis enfocado por las caracterfsticas -

' propias de su carrera, viene a ser el "Licenciado en Administracién” ya

que se puede adaptar como auditor, y a que posee amplios conocimientos

de tipo administrativo y caracteristicas de organizacin que 1o hacen -

cubrir Yos requisitos propios para coordinar al grupo que 1levard a ca-
b0 1a Auditorfa Administrativa.

Asimismo, para el gqrupo de colaboradores serd requisito una am--
plia experiencia para el irea que se les asigne evaluar, y preparacién
en el disefo e implementacidn de sistemas y procedimientos, facilidad y
habilidad para detectar y determinar fallas y puntos clave de eficien--
clas, con responsabilidad y discrecion para 1a informacifn aue se les -
proporcione,

C) Aspectos que el personal deberf considerar durante el desa-~
rrollo de 1a Auditorfa Administrativa,

E) responsable o jefe de Auditoria:

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

- Establecerid jyntas de revisién de trabajo y determinacién de
nuevas actividades, comunicando a su personal los objetivos
y técnicas que deberdn &stos utilizar, asimismo, los dotard
de los instrumentos necesarios para desarrollar sus activida
des,
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En cualquier momento deberd estar dispuesto para las consul-
tas de sus colaboradores para resolver los problemas y/o du-
das que a &stos se les presenten,

Supervisard en todo momento se aplique la metodologfa prees-
tablecida y establecer§ un sistema de seguimiento y control
de actividades.

De los colaboradores o responsables de frea a auditar:

B)

Establecer un ambiente de camaraderfa y cordialidad en todos
los niveles jerdrquicos de la empresa a fin de obtener infor
macién o sugerencias valiosas, evitar actitudes de superiori
dad,

Ubicarse en 1a posicidn en que Se encuentra dentro de la em-
presa, es decir: Evitar las indiscreciones y tomar conciene-
cia de lo que puede preguntar y abstenerse de revelar cual--
quier tipo de informacién que resultara perjudicial a la em-
presa o del proyecto de auditorfa en sf.

Mostrar en todo momento anfmo y espiritu de grupo, etc.

Documentos auxiliares a solicitar o formylar durante la in--
vestigacion:
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Durante 1a aplicacion de 1a Auditorfa Administrativa, se deberdn
solicitar o formular una serie de documentos y técnicas para 1a revi---
si8n correcta de 1a empresa, como principal instrumento se considera el
sistema en general, de planear, controlar y operar de las empresas, por
lo que se debers tener acceso a registros, informes, instalaciones, po-
1fticas, normas administrativas, financieras, de operacifn, etc., en -
donde podemos encontrar una gran variedad y nimerc de documentos, que -
serén observados en 1a Auditorfa Administrativa, dado lo anterior, a --
continuacidn se enumeran algunos de los documentos significativos para
e} estudio.

- Organigramas

- Diagramas de proceso, productos, operaciocnes, etc.

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

- Hojas de datos, entrevistas, estudios, observacifn, etc.

- Manuales, instructivos.

- Cuestionarios.

- Sfimbolos, claves, plantillas, etc.

De 1o anterfor, es necesario reunir un nimero grande de datos -

para evitarnos posteriores problemas para completar hechos y situacio--
nes.
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- Todos y cada uno de los programas de Auditorfa Administrativa, -
deben adaptarse a circunstancias especiales asf como condiciones resul-
tantes de los problemas o de) rea a evaluar, Por tanto, se deben for-
mular 1istas de comprobacidn, que nos servirin de ayuda cuando se quie-
ra definir con precisidn algin problema al término de cada trabajo y --
despuds de preparar y complementar la informacibn 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 &stos estén dispuestos -
a hacer algin tipo de sacrificio o esfuerzo por obtenerlo”,

EV objetivo, "implica 1a idea de algo hacia 10 cual se lanzan o
dirigen nuestras acciones".

Los objetivos pueden ser clasificados en:

1.- Econdmicos.
2.- Sociales.

3,- Servicio.

a) Individuales y colectivos
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b) Generales o particulares
' c) Bisicos, secundarios y colaterales
d) A corto, mediano y largo plazo

e} Naturales y arbitrarios,

En 1a actualidad, la tendencia de 1as empresas, es dirigir por -
medio de objetivos, dicha funcidn corresponde al administrador, e) fi--
jar cBmo debe alcanzarse y controlar la realizacibn de éste.

Los objetivos tienen sus reglas y &stas son positivas o negati--
vas; 1as primeras nos permiten explicarlo y definirlo debidamente, los
segundos nos facilitan el no confundir el objetivo mismo con algunos --
otros factores. La técnica para l1a fijacidn del objetivo es la inteli-
gencia y 1a astucia del ser humano,

Una empresa industrial por ejemplo, se caracteriza por sus obje-
tivos de cardcter productivo que son aguellos que cualquier organismo -
_puede tener en el supuesto de adquirfir materia prima transformada y dis
tribuirla como producto terminado. Si la administracifn trata bisica--
mento de Jograr objetivos por medic de subordinados, vemos que dado el
crecimiento de una empresa, se crea imposible la direccidn o coordina--
¢i6n de &sta por medio de una persona, como en la pequefa empresa, por
1o que surge 1a necesidad de allegarse de elemento humano que nos permi
ta alcanzar los objetivos, y del perscnal administrativo que nos aseso-
re en cuanto a cSmo alcanzarlos, y et ver que se logren, surge de &sto
12 sociedad organizada que nos permita alcanzar objetivos o metas que -
individualmente un ser humano s6lo, no podria lograr.
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Un plan "es la especificacidn de los factores, fuerzas, efectos
y relaciones necesarias para 1a solucién de un problema; proporciona -
como tal, una base para la accidn econdmica y efectiva encaminada al -
logro de objetivos".

E) planteamiento entonces 1dgicamente se entiende como la funcién
o el trabajo de desarrollar olanes. Ahora bien, e planteamiento tiene
un'objetivo fundamental que consiste en el establecimiento o bases que
encaminan 1a accién a) logro de determinados objetivos.

Un plan debe afirmar y definir preferentemente por escrito las -
funciones y subfunciones principales de la actividad a realizar, asf co
mo cumplir con clerta caracterfstica como la flexibilidad, estabilidad,
amplitud, firmeza, 16gica, objetividad, simplicidad, claridad, etc.

La planeacifn se debe dar fundamentalmente en los niveles supe--
riores de l1a organizacién, debido ésto a su gran alcance; 1o que impli-
¢a una de las labores que al ser humino le es mis diffcil y que poco --
realiza, 1a labor de pensar, Tabor que va disminuyendo en cuanto mis se
- acerca al nivel operativo,

Para planear se requiere de inteligencia asf como de adecuada --
preparacion y formacidn profesionatl.

La planeacidn debe ser contfnua y debe poseer cambios, influye -
mucho el factor tiempo y es necesario planificar 1a planeacidn; dado --
que de &sta depende "1o que se va a hacer” en un organismo.
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La planeacidn consiste en "fijar e) curso concreto de accibn que
ha de sequirse, estableciendo 1os principios que habrén de orientarlos,
1a secuencia de operaciones para realizarlo y las determinaciones de --
tiempos y nimeros, necesarios para su realizacidn",

La planeacidn consta de varios elementos a saber:

1.- Polfticas
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 12 planeacidn es una de las etapas bisicas del proceso adminis--
trativo y sin ella es imposible efectuar el controt.

Por 10 que toca a los objetivos y planes tenemos que la falta de
cumplimiento de los principios de organizacidn nos 1levan a deficien---
cias administrativas; y es indispensable que al auditar una empresa u -
organismo, se haga la conciente revisidn de los objetivos y planes.

Es necesario que 1a Direccibn se dé cuenta de lqué tan bien es--
tén trazados los planes? y hasta donde permiten que se alcancen los --
objetivos; igualmente analizar la centralizacibn o descentratizacibn en
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una empresa, dado que es dinfmica y tiene una serie de cambios constan--
tes que exigen una revisidn y evaluacifn a efecto de seflalar defectos y
sugerir remedios.

Una empresa bien organizada planifica en base a objetivos y si -
&stos no estin claramente estipulados surgirfn deficiencias, como 1a -~
falta de informacin a los afectados sobre cambios de los mismos, y pa-
ra que un auditor o analista pueda valorar una actuacifn, es indispensa
ble que entienda bien &stos, e igualmente que se percate de 1a identifi
cacidn de los objetivos y de 51 existe conflicto o contradiccién entre
ellos.

2.1.5 Estructura Orgénica.

Para realizar una adecuada investigacin sobre cmo se ha desa--
rrollado 1a accion administrativa de una empresa, es necesario que deli
mitemos perfectamente las funciones que van a ser auditadas.

Una vez que dichas funciones estén bien definidas y delimitadas,
se procederd a su agrupacibn segiin corresponda a cada una de las partes
de 1a organizacifn existente; es por &sto necesario y fundamental el --
realizar un minucioso estudio de 1a organizacidn que serd revisada o --
auditada,

Es probable que 1a Auditorfa detecte funciones que estén dupli--
cindose, o bien que existe mala comunicaciin debido a dna errfnea es---
tructuracidn de 1a misma organizacidn,
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Es necesario que 1a Auditorfa puede determinar st el organigrama
de 1a empresa es realmente 1a representacidn grafica de 1a organizacibn.

En cuanto a los niveles jerdrquicos dentro de 1a organizacién es
importante que se defina si existen los niveles necesarios para el buen
desempefio de 1as actividades y para 1a consecucidn de Tos objetivos ins
titucionales previamente fijados,

Un exceso de niveles dentro de 1a organizacién causar§ sélo que
los informes y drdenes se diluyan en una cadena interminable de perso--
nas. Al 1legar estos informes a sy destino no reflejardn de manera ca-
bal el contenido intrinseco de los mismos, o bien, debido a dicha buro-
cratizacifn nunca 1legardn, causando por 1o tanto, serios transtornos -
en el buen desempefio de las labores de la empresa.

Por 1o contrario, cuando existen pocos niveles jerfrquicos trae-
r§ como consecuencia una sobrecarga de trabajo a los ejecutivos que tie
nen sobre sus espaldas la toma de decisiones dentro de Ya empresa.

Es necesario que exista una descripcidn del trabajo que debe rea
lizar cada individuo dentro de 12 empresa, y que cada uno de ellos sepa
a ciencia clerta qué es 1o que de ellos se espera, asi como sus funcio-
nes especificas a desempefiar.

Es importante que exista una deicripcién por escrito de las fun-
ciones que deben realizar cada departamento, y/o ireas, ya que s6lo de
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este modo podremos comparar 1o ejecutado por una persona o grupos de -
personas dentro de un puesto o grupo de puestos, respecto a 1o que con
anterioridad se habfa planeado.

La organizacién debe ser efectiva por sf misma, a su vez debe --
proporcionar los elementos necesarios para que 10s ejecutivos puedan al
canzar sin dificultad los objetivos que se han .fijado,

E1 flujo de informacidn, la delegacidn de autoridad y el hecho -
de compartir la responsabilidad debe sequir algunas reglas bisicas, de
las cuales se mencionan a continuacidn algunas de ellas.

1.~ La 2uvtoridad se delega, la responsabilidad se comparte.

2,- En ningdn caso un integrante de 1a organizaciln deberd te--
ner dos jefes ante quien debe rendir informes de trabajo.

3.- Para ejercitar algin trabajo es indispensable delegar la au
toridad suficiente a 1a persona que lo vaya a realizar,

4.- Es necesario que el niimero de subordinados directos no sea
excesivo (tramo de control), puesto que de otro modo mo po
drfan ser controlados y supervisados debidsmente.

5.- Deben evitarse las 1fneas de autoridad confusas o mal deli-

neadas que se presten a confusiones o duplicaciones en el -
manda,
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i1.-

12.-
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La responsabilidad exigida debe ser igual a 1a autoridad de
legada.

La organizacidn debe ser suficientemente flexible para po--
der ajustarse a Jos cambios, producto de 1a dinimica de la
administracitn.

La organizaciSn debe permitir el constante desarrollo de la
empresa, asf como su continuidad.

Serd necesario colocar al hombre idSneo en el puesto adecua
do.

Fijar objetivos antes de organizar un proyecto.

Se deberfn tomar varios cursos alternativos de accidn para
1a toma de decisiones.

A trabajo igual en condiciones iquales, corresponderf una -
remuneracidn igual.

Estos son algunos de Yos muchos enunciados que se podrfan citar
y que deben considerarse como normas generales a) efectuar una revisidn
o Auditorfa Administrativa,
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Los cuestionarios y entrevistas deberin ser enfocados directamen
te a 1as funciones que se quieren auditar, pero sin olvidar enmarcarlos
dentro de alqunas de Yas &reas administrativas especfficas con que cuen
ta 1a organizacifn, ya que Serd éste el (nico método como se podrfa ---
diagnosticar y evaluar 1a actuacién de los grupos especfficos asf como
el grupo en general.

Por 10 anteriormente descrito se considera que una de las princi
pales herramientas con que Se cuenta para desarrollar una buena Audito-
rfa Administrativa, es un conocimiento profundo de 1a estructura organi
zacional de la empresa auditada y que conjuntamente con la investiga---
cibn y conocimiento de los objetivos, planes y programas de la empresa,
nos permitirén emitir un juicio fidedigno respecto a cémo estd siendo -
ejercida a accidn administrativa de una empresa por todos y cada uno -
de los integrantes de la misma.

2.1.6 Polfticas, Sistemas y Procedimientos.

Dentro de cualquier organismo social, polftico o econdmico, exis
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 ¥imitan las ac--
ciones gerenciales y que pueden ser escritas, verbales o simplemente --
sobreentendidas; su importancia estd en 1a orientacién que proporcionan
a Ta administracibn para poder conquistar el objetivo, dentro de los 1§
mites que imponen o5 recursos de la empresa y considerados en 1a pla--
neacién.



k1)

También permiten una mejor delegacién de la autoridad, ya que -
con las polfticas establecidas y perfectamente conocidas, los supervise
res, gerentes o mandos de cualquier nivel, pueden normar su criterio fa
ctlitindoseles la toma de decisiones, pues &stas les indican, aunque en
téminos generales, los 1imites que deben observarse durante su actua--
cibn.

Existen muchos tipos de polfticas de acuerdo con la funcidn en -
1a cual debe aplicarse {ventas, produccién, economfa, etc.), y todas --
ellas son generalmente normas amplias y dindmicas. Es necesario que en
toda empresa existan las polfticas escritas, aunque hay casos especia--
les en que éstas deben ser implicitas, como 1o son aquellas que norman
el criteric sobre asuntos confidenciales o delicados. La alta gerencia
debe decidir cudles son las poifticas que deben formar el manual escri-
to y culles otras deben entenderse como polfticas implfcitas y conoci--
das por un escoqido ndnerc de dirigentes.

Por 10 anterior, podemos darncs cuenta de lo indispensable que -
es 1a elaboracidn de un manual de poltticas para una empresa,

Es menester hacer conciencia de que las polfticas por s¥ solas,
no reflejan otra cosa que 1a intencin por parte de los ejecutivos para
1a consecucifn de los objetivos; pero lo realmente importante es que -
dichas polfticas represeaten una gufa a la accibn administrativa, y es
por esto, que dentro de la Auditorfa Administrativa contamos entre uno
de nuestros mejores aliados al manual de potfticas de 1a empresa, obje-
to de andlisis, revision y/o auditorfa, en caso de no existir dichas --
poY{ticas plasmadas en un documento, o por escrito {lo cual no es reco-
mendable), sustituiremos y procederemos a formular en coordinacidn con
1a alta gerencia, ‘
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“Las desviaciones en las politicas es una medida de deteccién de
anomalfas en 1a estructura orgdnica.

Control para desviacidn de polfticas:

Para efectuar un mejor control durante el desarrollo de Ja Audi-
torfa Administrativa y para que posteriormente pueda continuarse dicho
control, es prudente el empleo de una forma que deberd ser 1lenada por
aquellos que son en una forma directa responsable de ta consecucidn de
objetivos a través de polfticas preestablecidas.

St bien, Ja adecuada implantacidn de polfticas no representan et
camino mis adecuado para )a resolucién de los problemas administrativos,
serd en base a ella como se podrdn contemplar y comparar todos los es--
fuerzos individuales al _principal o de grupe.

Sistemas y Procedimientos:

Cuando 1a Auditorfa sigue 1a secuencia 1égica: Objetivos, polf--
ticas, sistemas y procedimientos, surge Ja necesidad de comprobar que -
dichos sistemas y procedimientos implantados para efectuar trabajos es-
pecfficos, no se encuentren en contraposicién o no se apeguen a los ob-
Jetivos y polfticas de 1a empresa.

Posteriormente se deberd investigar si 1os Sistemas y procedi---
mientos cumplen 1a funcidn para 1o que fueron creados; dichos sistemas
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y procedimientos serdn elaborados en base a 1a experiencia y necesida--
des existentes, debiendo 1lenar los requisitos y objetivos del organis-
mo que los han integrado a su sistema adminfistrative.

Asimismo, es necesario establecer un criteric unificado para la
implantacidn de un sistema definitivo con el fin de precisar la 1fnea -
de condycta de cada uno de los funcionarios; ya que sin procedimientos
especTficos se diluird el esfuerzo comin en una serie de actividades --
desconcentradas que producirn caos y desorganizacién, .

Es importante para el auditor o analista, que no sdlo se concre-
te especi{ficamente a supervisar se cumpla con e) requisito de existen--
cia de un manual de sistemas y procedimientos, sino que es funcin del
mismo y de 1a Auditorfa Administrativa en s¥, investigar si dichos sis-
temas y procedimientos se estin 1levando a cabo de 1a manera mis efecti
va, para que en caso contrario pueda detectar las fallas en los siste--
mas y procedimientos dentro de 1a empresa y comunicarlo consecuentemen-
te a Ja Direccidn dentro del jnforme de Auditorfa Administrativa que --
para este fin se elabore.

E! manual de Sistemas, métodos y procedimientos deber§ abarcar -
todas las funciones clave de los diferentes departamentos, divisiones o
freas de trabajo, teniendo en este caso el anmalista o auditor que detec
tar cudl de las funciones no tiene un procedimiento espec$fico para ---
efectuarse.

La dnica 1imitacidn que se encuentra para profundizar en la in--
vestigacifn de sistemas y procedimientos, son las restricciones que co-
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mo personas nos imponemos, de tal suerte que 10s alcances factibles de
lograr serin los que nuestra capacidad profesional nos otorgue.

2.1.7 Métodos de Control.

EY contro) es la comprobacifn de que las personas o artefactos -
estén 1levando a cabo lo planeado, con o sin desyiaciones a la norma --
predeterminada. Précticamente €] gobierno de control en sf es un proce
dimiento que se inicia al concluirse la planeacidn, que es cuando se es
tablecen las normas o esténdares, y que se continta durante todo el pro,
ceso administrativo, por 1o que es, constante y dindmico.

Se debe insistir en que el control se facilita si se pone aten--
cibn sé1o sobre las desviaciones importantes. Con el objeto de hacer un
buen control, es necesario acercarse al prablema gon una mentalidad --
abferta y recordar que 1o que se trata de medir ez la actuacifn de las
personas en el trabajo y no simplemente &ste, por| 1o que los correcti--
vos deberfn estar bien dirigidos y basados en 1os|hechos.

Los métodos.de control serin aquellos documentos que Sirvan al -
analista o auditor para confirmar aseveraciones didas a conocer por ca-
da uno de los auditados.

Este método se 1leva a cabo solicitando a_lps jefes de cada de--
partamento, divisidn o drea de trabajo, a verificpcién como herramien-
ta de control que se hace fndispensable dentro de rualquier Auditorfa -

- Administrativa.
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EY control es una funcidn indispensable de 1a administracién, ya
que ejecuta 1a revisidn profesional y las correcciones consiguientes -
respecto a las fallas, y con ésto, aseguran la presentacidn de informa-
cidn administrativa en las empresas, la cual es digna de confianza.

"E1 control es el conjunto de medios y trabajos de que se vale -
el ejecutive para verificar que 1a labor desarrollada se ajusta a:
a) Planeacibn efectuada
b) Las Srdenes impartidas .
¢) La asignacidn de funciones de cada drgano
d) La eficacia y lealtad del trabajo qe 1os ejecutivos y emplea
dos.

" Esto se puede 1levar a cabo a través de:

a) La investigacion de operaciones
b) La interpretacifn de 1a variacibn”,
La investigacibn de operaciones se refiere a 13 investigacién de

cbmo se 1levan a cabo 1as operaciones dentro de a empresa con el obje-
to de poder evaluarlos debiendo hacerlo con los siguientes fines:
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b)

¢)
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Apreciar si se hacen como estd planeado y ordenado
Sugerir mejoras en métodos y procedimientos

Sentar bases para apreciar la productividad de cada opera---
cibn.

2.1.8 Recursos Humanos y Materiales.

£1 personal que se emplear§ en la revisibn, dependerd basicamen-
te en funcidn a la extensifn de la Auditorfa, pues segin areas a revi--
sar de la empresa, ser§ el nimero de auditores, auxiliares, analistas,
especialistas, etc., que se necesiten.

Asimismo, existen otra serie de consideraciones que deben sentar
precedente en la formulacidn de un programa de Auditorfa Administrati--
va, come son:

a)
b)
<)
d)
e)

f)

Lugares de trabajo

Personal que se entrevistard
Personal que facilitara la empresa
Local

Medios de trabajo

Equtpo, etc.



Seleccin del personal para efectuar 1a Auditorfa:

Para realizar el estudio o diagnfstico de Ja Auditorfa Adminis--
trativa de una empresa, es imposible que una sola persona la puveda 1le-
var a cabo eficientemente y completa, para tal efecto, es prudente y ne
cesario se integre un equipo de especialistas en cada una de las &reas
a investigar, '

2.1.9 Estindares y Medicibn de Resultados.

Se entiende por estindares aquellos que estén establecidos por -
una autoridad, por 1a costumbre o por el consentimiento general como un
modelo, criterio o una regla de medida. E) estdndar relaciona un obje-
tivo, a factores del personal fisico y a funciones por medio de polfti-
cas que son gufas que habrin de conducir ura accibn; &sto nos va a pere
mitir hacer una medicidn de qué es un proceso de valoracién de algin --
factor, en funcidn del logro econdmico y eficaz de un objetivo.

La estandarizacién es la funcidn de determinar y mantener ror---

Para toda medicidn 18gicamente se necesita contar con unidades -
de medida para expresar los grados de toda valoraciln y que posean exac
titud, para 10 que Yas matemfticas permiten ayuda,

Un estdndar debe ser el resultado de investigacidn, anflisis y -
codificacidn de las experiencias de ciertos fendmenos o hechos, y éste
debe ser universal por necesidad.
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EV planteamiento suministra las decisiones relativas al grado de
extensidn e interrelacidn que debe presentar para abtener dichos resul-
tados.

Controlar es 1a funcifn por medio de 1a cual se restringe y regu
1a 1a accidn de acuerdo con los requerimientos del plan; este concepto
implica 1a necesidad de esténdares tan necesarios en una empresa, ast - .
como unidades de medida del comportamiento mediante los cuales pueden -
ser valorados Yos resultados de 1a accibn de cada fase del plan. Es --
evidante que a estandarizacién penetre en todos los niveles de la em--
presa, de modo que en 10s operativos, los estdndares tienden a ser fisi
€oS.

Los estindares y las unidades de medida deben de cumplir con --
clertos requisitos a saber:

1.- Deben ser razonablemente estables

2.- Deben ser reducibles en formas permanentes

3.- Deben ser proddcib!es

4.- Deben ser representativos

5.- Deben ser aplicables

6.~ Deben ser universales dentro del limite del problema

7.- Deben ser libres de ambiguedad.
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Los esténdares se clasifican en:

1.- De servicios

2.- De polfticas y funciones

3.- Fisico

4,- Del personal

5.- De comportamiento

Los empresarios tienen 1a obligacién moral y social de mejorar -

€1 estndar de vida (nivel de vida) del piblico y sus empleados por me-
dio del desarrollo de bienes y servicios.

E) desarrollo de estindares incluye ciertas etapas generales que
pueden sobreponerse entre si. Estas son:

a) Reconocimiento de 1a necesidad de estandares mejores

b) Desarrollo de esténdares de experiencia

¢) Desarrollo raciona) y desarroilo de funciones técnicas de -
asesorfa

d) Organizacin para el trabajo

e} Control de desarrollo
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f) Medida para el mantenimiento

g) Medidas para las revisiones periddicas.

lLa estandarizacibn requiere de una organizacidn, un mantenimien-
to, una revision periSdica; no sfendo puntos ficiles, sino que tienen -
que ser planeados, organizados y cantrdlados. dependiendo 1a eficiencia
de la organizacién en un alto arado de calidad de estindares que ésta -
posea,

En toda empresa, es posible medir el resultado administrativo, -
una de las tareas administrativas mds importantes se hace consistente -
en comparar los resultados alcanzados con 10s objetivos propuestos o -
sea la evaluacidn o medicidn de resultados. La medicidn de objetivos -
internos, externos, asf como sus prog'ramas de corto, mediano y largo -«
plazo, pudiendo ser también dentro de polfticas dicha medicién, de &s--
tas, establecidos por &rea o departamento.

La actividad expansiva de las empresas actualmente, nos exige el
establecimiento de procesos de estandarizacidn en todas las &reas y en
todos los niveles empresariales; los estindares se hacen bisicos en 1a
planeacién de las empresas y del trabajo que nos pemiten establecer --
las normas para 1a computacidn de 1a eficacia del gerente, supervisor,
Jjefe, trabajador, etc.

Para la medicidn de resultados se emplean métodos y factores que
nos permiten una evatuacion por medio de porcentajes numiricos, tabula-
dores, grificas, estadfsticas, etc., igualmente para el establecimiento
de normas se utilizan mucho las razones y proporciones.
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2.2 OBTENCION Y ANALISIS DE LA INFORMACION

En asta parte se expondrd la manera y las medidas que se utili--
zan para 1a obtencidn de la informacidn como parte preliminar, poste---
riormente se explicard el porqué cfmo se analiza la informacién cbteni-
da durante el programa de auditoria o revisidn que se hizo, asf como, -
1a forma en 1a cual debemos de recomendar a 1as personas adecuadas para
1a solucién de los problemas encontrados en la investigacién.

2.2.1 Cuestionarios.

E) cuestionario es definido por varios autores, pero en realidad
es una técnica con la que se cuenta para obtener la informacibn siempre
y cuando las preguntas se acondicionen a lo que uno quiere que se con--
teste, asT vemos que el Maestro Agustn Reyes Ponce, 1o define como un
mecanismo para obtener respuestas a ciertas preguntas, por medio del --
uso de una reforma escrita que el encargado 1lene o redacte por si mis-
mo.

Se debe hacer mencifn, de que ei cuestionario no constituye en -
sf una prueba, sino iinicamente se debe considerar como un medio o ins--
trumento, ya que toda la informaciSn obtenida a través de ellos deberd
ser completa y verificada mediante 1a observacidn de hechos, o bien de
registros,

Por otra parte, se considera que la validez de una Auditorfa Ad-
ministrativa, estard fundada en lo bien elaborade que esté el cuestiona
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rio, ya que 1a veracidad de cuaiquier examen se encuentra en relacidn -
directa a Ya precisidn de los medios utilizados para obtener informa---
cidn.

Dado o anterior, a continuacibn se dan las reglas para la formu
lacidn de cuestionarios:

a) ‘“Naturaleza de las preguntas, &stas deben ser cerradas ¢ ---
abiertas, de acuerdo a una contestacidn limitada o respues--
tas variables”.

Pero siempre se deberd complementar esta respuesta con una des--
cripcidn de 1os hechos, causas o razones que han dado como resultado --
esa afirmacidn o negacibn,

La explicacion de las causas serin la gufa para 1a interpreta---
. cifin del desempefio de una funcién y el resultado de) mismo, con respec-
to a otras funciones.

b) ‘"Unidad. Se debe determinar en forma previa si el cuestio--
nario se refiere a un solo problema o varios".

Es por ello, que se debers formular un cuestionario diferente --
para cada asunto de las freas a investigar con el fin de aplicarlo a --
as personas que intervienen en operaciones propias de dicha frea, las
cuales nos podrin orientar gracias a su experiencia y al conocimiento -
de su funcidn.
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‘¢) “Secuencia. Las preguntas deberdn tener un encadenamiento -
16gico, en forma tal, que cada una 1leve naturalmente a 1a -
siguiente®.

Es decir, podemos ordenar 1as preguntas de cada cuestionario con
una secuencia adecuada a 1os juicios que las mismas plantean.

Se aconseja iniciar los cuestionarios partiendo de las preguntas
més ficilas continulndolas segin el grado de dificultad de las mismas,

d) "Claridad. Las preguntas deben ser absolutamente comprensi-
bles para el tipo de personas a quien se dirigen: Esto se -~
refiere en forma bisica al aspecto de redaccidn, ya que una
cosa puede resultar muy clara para quien elabora el cuestio-
narfo, y confuso para quienes habrén de responderic®.

Por 10 tanto, se deben evaluar 1as preguntas a 1a capacidad de -
los integrantes de) grupo investigado, por 1o que se eliminardn ideas -
vagas, ya que las respuestas de éstas serdn poco objetivas, y para efec
tos de una Auditorfa Administrativa no tendrfan validez.

Otro factor primordial en Ya elaboracifn de cuestionarios es evi
tar las preguntas negativas, ya que negarlas resultari afirmacibn y al
contrario. )

_ Asimismo, son diversos los tipos de cuestionarios que existen, -
por 1o que es menester mencionar los mds usados en cualquier investiga-
ci6n y los importantes para la Auditorfa Administrativa.
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- Cyestionario de Respuestas Abiertas -

Son aquellos en Tos que no hay }imitacifn alguna para su respues
ta, es decir, que &sta puede ser To mis extenso posible, o probablemen-
te muy corta, en realidad este es el tipo de cuestionario que se deberd
utilizar en Ja mayor parte de 1a investigacion administrativa, ya que -
con este cuestionario, podremos ubicar 1o que piensan los empleados =--
acerca de determinadas funciones y/o actividades, etc.

- Cyestionario de Elaccidn Forzosa -

Este tipo de cuestionario estd dirigido a diversas elecctones de
dos o mis respuestas, que Se hagan las personas que los estan resolvien
do y que irdn inclufdas posterior a la pregunta, se aclara que no se de
be confundir ésto con los que a continuacidn se describen.

- Cuestionario Dicotémicos -

£n este tipo de cuestionario sdlo se encuentran dos respuestas,
positivas y/o negstivas, SI { ) y NO ( ), generalmente utilizadas en -
exémenes, pero pars la Auditorfa Administrativa tambidn se utilizan pa-
ra delimitar una funcidn especffica de otra,

- Cuestionario Tricotdmicos -

En construccidn a los dicotdmicos pero con tres respuestas, ==
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ST ( ), NO () yNOSE (), éste es generalmente 1lenado para aquellas
preguntas que es probable no se conozcan.

Existen cuestionarios mucho mas sofisticados, como los de pregun
tas por pares, por comparacibn, etc., pero los antes descritos sen los
mis accesibles y funcionales para 1a obtencifn de informacidn relativa
a la Auditoria Administrativa.

La aplicacidn de cuestionarios, puede ser en forma colectiva y/o
individual, habrd de considerar el tiempo y costo, ya que serdn éstos -
1os que determinen la aplicacién final.

Para una Auditorfa completa 1a aplicacifn de cuestionarios debe-
r§ ser complementada con una serie de entrevistas con el propdsito de -
poder comprobar la veracidad de los datos aportados asi como ampliar la
informacibn,

2.2.2 Entrevistas.

Otro de los medios para obtener informacin de palabra es la en-
trevista, que es un método de investigacion para obtener la opinidn de
una determinada persona o de un grupo, en una comunicactdn personal; --
ésta es dirigida por el entrevistador desarrollando preguntas anticipe-
damente con cuidado, para que éstas obtengan una respuesta que sea el -
resultado de 1a expresidn de una forma de pensamiento exteriorizada.

En @1 momento de una entrevista, el entrevistador puede tomar --
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notas en forma apropiada, sin embargo, esta prictica puede impedir al -
entrevistado ofrecer opiniones completas y francas.

Con el fin de evitar ésto, lo idea) es que el entrevistador me--
morice 1as respuestas a 1as preguntas mas importantes y que al finalj--
2ar la entrevista en privado Se hagan las anotaciones pertinentes,

La entrevista puede ser controlada o no controlada, 1a primera -
con una gufa previa, todas las preguntas importantes son formuladas en
1a misma y es poco flexible; condiciones que en la Segunda son opuestas
a 1a citada. La intencién de la entrevista no controlada es evitar ---
crear alguna presidn en el entrevistado para que se pueda explayar 1§--
bremente, en tal forma que la comunicacion del individuo se haga voliti
vamente, estimylado por el entrevistador con algunos comentarios nece-
sarios; asf tenemos que 1a eficacia de la entrevista controlada puede -
verse limitada, adn cuando posee 1a ventaja de investigar algo predeter
minado, :

Asimismo, el éxito de 12 entrevista depende en gran parte del --
entrevistador de si puede o no lograr ganarse 1a confianza de) entrevis
tado, logrando que éste tenga un tipo de comportamiento 18gico, que en-
caje en patrones de conducta establecidos previamente por el entrevis--
tador, mismo que deber3d estar capacitado profesionalmente.

La entrevista puede ser formal o informal, ya sea controlada o -
no controlada, y 1o serd a manera de ejemplo, si existe previa cita en
1a oficina del entrevistador no siéndolo en casoe de existir ésta en ---
cualquier ambiente normal de trabajo.
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La entrevista es considerada como una de las reglas de investiga
cibn y se considera como un instrumento sencillo y valioso para la ob--
tencidn de informacidn, estd comprobado que los frutos que se puedan co
sechar de 8sta, dependen totalmente del entrevistador en base a su capa
cidad y habilidad de establecer un adecuado Raport.

Los propdsitos de una entrevista pueden ser diverscs, encontrén-
dole utilizacidn para:
a) Para admisi6n de personal

b) Para obtener informacifn de los trabajadores sobre determina
dos problemas

¢) Para ajustes de conducta

d) Investigacidn de causas generales de descontento

e) Para obtener informes de personas extrafias a la empresa

f) Para conseguir colaboracibn.

E1 concepto de 1a entrevista la podemos entender como una comuni

cacidn oral entre dos personas (entrevistado y entrevistador}, con el -
fin de investigar algin aspecto determinado, conducida apropiadamente,

£l fin mis importante de la entrevista es obtener y proporcionar
informacién; y normalmente no se refiere a hechos objetivos y comproba-
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bles para 10s que existen otros métodos de investigacién, si no mis --
bien se refiere a operaciones o actitudes de unma especffica situacin.

La contribucifn de 1a entrevista como método o técnica para ha--
cerse allegar de informaciSn es amplia, por tanto, en la Auditorfa Admi
nistrativa, es factor primordial, dado que pretende recopilar informa--
cibn susceptible de ser revisada, estudiada y analizada; en cuanto a 1a
recoleccidn de datos por medio de entrevistas la persona idénea para --
1levarlos a cabo en el caso de Auditorfa Administrativa, es el Licencia
do en Administracibn de Empresas, dado por sus conocimientos de adminis
tracibn, que se presentan en las funciones desarrolladas por cualquier
empresa, cabe aclarar que puede auxiliarse dc especialistas tales como
Licenciado en Relaciones Industriales, Psicblogos, Sociflogos, e Inge--
nieros Industriales.

2.2,3 (Observaciones.

" A fin de hacer mis detallado el anflisis de las sftuaciones ad~~
ministrativas en una empresa ¥ verificar 1a informacidn obtenida en los
cuestionarios y entrevistas utilizamos 1a observacidn, y como 1a pala--
bra Ja sugiere simplemente observamos y captamos a través de los senti-
dos 10 que ocurre en la empresa la cual nos 1leva también a la inspec--
cién y observacisn minuciosa de los registros de todo tipo establecidos
en Ja empresa.

La aplicacién técnica de la observacidn como medio de acopio de
informacidn en 1a Auditorfa Administrativa, no s810 consiste en visuali
zar Yos fenbmenos y/o funciones de la empresa objeto de estudfo, sino -
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que se tiene que hacer un anflisis interno exhaustivo o introspective -
por asf decirlo de la empresa, observando su sttuacibn, su organizacién
.y su razbn de ser o compleiidad,

2.2.4  MAnilisis e Interpretacién de 1a Informacidn,

En el presente trabajo se ha tratado de esbozar cufil es la fun--
cidn de la Auditorfa Administrativa como herramienta de medicibn de la
eficiencia administrativa, pero las técnicas de Auditorfa por sf solas
no servirfn eficazmente a mencs que vayan en paralelo con un anflisis e
interpretacién de 1a informacién recabads durante el desarrollec de la -
Auditorfa Administrativa, )

Al aplicar cuestionarios, realizar entrevistas o investigar las
funciones desempefiadas por la empresa, obtendremos un cimulo de informa
¢tén que deberd ser en primer lugar analizada, posteriormente interpre-
tada a modo de poder presentarla en un informe, dando en e) mismo con--
clusiones y puntos de vista particulares,

Partiendo de) andlisis de 1a informacin recopilada podremos ob-
tener nuestras conclusiones.

“Anflisis, este método consiste en la separacidn de las partes -
de un todo, a fin de estudiarlas por ssparado asf como examinar las re-
laciones entre ellas”. ’ -

En 1 andlisis cientffico son diez los pasos a sequir:



1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)

10}

§3

Estudio de los elementos

Biagnistico detallado

Determinacién de propfsito y relacidn
Investigacién de las deficiencias
Balance analftico

Comprobacién de la eficacia

Bisqueda de problemas

Arribo a soluciones

Determinacin de alternativas

Definicién de métodos para mejorar 1a operacién.

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

La recopilacidn de datos para andlisis en la Auditorfa Adminis--
trativa, puede ser hecha a base de listas de comprobaciin ésto es, que
deber§ sefialarse el objetivo que se desea alcanzar, as! como tipo de --
informacidn que deseamos obtener para la realizacidn de los objetivos -
con anterioridad determinados.



54

A través de las Vistas de comprobacifn estaremos en posibilidad
de acercarnos a la obtencifn de 1a informacitn requerida, por lo que el
enfoque serf a los diferentes niveles y funciones de Ya empresa, cuidan
do que ninglin nivel de operacién quede fuera de dichas Vistas, dado que
provocarfan subjetividad en las conclusiones de 1a Auditorfa Administra
tiva.

La empresa genera informacifn que es captada por el analista o -
auditor mediante:

Cuestionarios - Entrevistas - Investigacidn directa.

E1 paso siguiénte es analizar la informacidn, interpretarla y -
sintetizarla para su presentacifn en el informe de Auditorfa Administra
tiva.

Interpretacidn:

Una vez hecho el anilisis de 1a informacidn, el analista o audi-
tor procederd a realizar una interpretacin de 1a misma, &sto quiere de
cir, que serd necesario traducir 1a informacion obtenida en cuestiona--
rios, entrevistas o investigaciones como medidas de eficacia o debilt..
dad administrativa.

Como puntos de partida, tenemos elementos cualitativos pare-obte
ner resultados cuantitativos que serin 1a medida objetiva de la eficien
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cia alcanzada para alguna funcidn o grupo de funciones dentro de la em-
presa.

Asimismo, 1a informacifn debers sufrir una revisidn y depuracidn
para poder eliminar o innecesario y dejar solamente 1a indispensable.

Sintesis:

Para el Profesor Fernando Arias Galicia, la sintesis “Consiste -
en 1a reunin racional de varios elementos dispersos, en una nueva tota
Vidad",

Esto quiere decir que nuestra informacién ya interpretada deberd
sumarizarse para obtener el concentrado de la misma, con el fin de obte
ner 1as conclusiones que Serdn plasmadas en el informe de Auditorfa que
se presente a la Gerencia o Direccidn General.

Cabe sefalar, que ain Ta mejor interpretacifn, asf como 1a mejor
sintesis de los mismos, serfn solo teSricamente enunciativos, mis no 11
mitativos, dado que e) auditor o analista debers enunciarlos e integrar
los al organismo u empresa que serd evaluada con técnicas de Auditorfa
Administrativa,



2.3 INFORME DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA
2.3.1  tvalvacidn,

Como primer paso, es 1a recoleccifn e integracién de 1a informa-
"cin. Las formas y medios para reunir y registrar dicha informacién, ~
es a través de cuestionarios, entrevistas, observacidn directa de he---
chos y registros e investigaciones, etec., en st de todos los instrumen-
tos y técnicas que se han relacionado en capitulos anteriores, recalcan
do la {mportancia que tiene 1a informacidn de tipo bdsico por lo que se
procederd a establecer las formas, grificas, diagramas y las técnicas -
necesarias, a efecto de registrar Yos datos que le servirin para elabe-
rar yn andlisis y una interpretacidn adecuada,

Toda 1a informacion que se recolecte por estos medios, tendrd --
que ser actual y veraz, asl como concreta, los datos habrén de ser cla-
ros, completos, y con suficiente detalle para precisar necesidades y re
laciones que contribuyan a la realizacidn del estudio. Ademds deberdn
de reflejar el propbsito, los objetives, 1a autoridad y las funciones -
especificas, debiendo quedar asentados en forma ordenada.

Son muchas 1as fuentes de informacidn a las que se pueden acudir,
al respecto, es menester resaltar que 1a tarea de reunir {nformes tiene
por objeto establecer la validez y confiabilidad de los hechos, para de
terminar si el desempelo se ha realizado con apego a las polfticas y re
glamentos delimitados por 1a empresa y encontrar los medios y formas de
mejorar los procedimientos establecidos.

Después de asegurarnos de tener }a informacidn bisica, haremos -
una integracién y complementacifn con los datos especfficos de las dife
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rentes funciones o ireas investigadas, dichos datos o informacién serdn
ordenados de una manera adecuada para su estudio y anfilisis, de tal ---
suerte, que toda aquella informacidn que sea semejante y que correspon-
de a una determinada actividad, Ja agruparemos a fin de sequir detalla-.
damente los distintos aspectos de dicha actividad, ésto nos permitird -
identificar plenamente todo tipo de asunto, a manera de que sea ficil -
Tocalizarlo y sequir su desempefio como se menciond en e) capftulo ante-
rior, '

Ya teniendo recopilada y ordenada 1a informacifn, procederemos a
1a revision final; dada la importancia de este punto, para la Auditorfa
Administrativa, ya que si por cualquier causa se pasa por alte evaluar
alguna de las entrevistas, o cualquier otra clase de fuente que nos ha-
ya proporcionado informacifn, en este paso se llevar§ a cabe; al igual
que se discutiran todos los errores, deficiencias, anomalias, etc., de-
tectadas durante el desarrollo de 1a Auditorfa, asimismo, se tratarin -
de solucionar todos aquellos problemas que se hayan localizado, determi
nando las alternativas prudentes en cada caso.

También se revaluard, tanto la informacidn recolectada desde el
inicio de 1a Auditorta, como el tiempo que se le habfa asignado al tra-
bajo para esa fecha, con ésto se trata de decir que la evaluacion com--
prende, desde ]os aelementos de la planeacién del anflisis de Auditorfa,
hasta las diferentes fuentes de informacién que utilizamos en e! trans-
curso de nuestro trabajo. Todos estos puntos se discutirdn entre e} --
grupo de auditores y/o analistas, 1o anterior obedece a las necesidades
de 1legar a determinar alternativas ideales, discutidas y validadas por
especialistas con amplia experiencia técnica y profesional, que permita
solucionar los problemas.



2,3.2 Contenido del Informe.

Dado 10 enunciado anteriormente, tenemos laos dictémenes que vie-
nen 8 ser las posibles alternativas que se han tomado para dar solucidn
a los problemas encontrados, 1os dictidmenes se presentan a 1a Direccidn
General en el informe final, conjuntamente a los resultados obtenidos.

EY informe en el que presentaremos 1a informacién, deber§ estar
re@actado y escrito con 1a suficiente claridad para que no sea en forma
equivoca, las ideas deberdn expresarse con exactitud, concisién y corte
sfa,

En cuanto a su forma, el informe tendrd una cierta uniformidad -
en disefio &sto es, en Su trazo, no en su contenido lo que importa es -~
que al adaptarse un tipo uniforme en el disefio no implique necesariamen
te una uniformidad en e) modo de expresar ciertas condiciones encontra-
das en un determinado trabajo, ni debe significar pérdida de individua-
Tidad en 1a redaccién de Tos mismos, )

En todo informe de Auditorfa Administrativa, se deberd dejar cla
ramente especificada la naturaleza y finalidad de 1a Auditorfa practica
da, ademds, habrd que especificar el alcance o radio de accidn, fecha y
lapso de duracién del estudio, los hechos de especial importancia se ex
pondr&n en orden de prioridad, ast como los hechos desfavorables inciu-
yendo indicaciones donde se pueden localizar a mayor detalle,

Para los aspectos discutidos con los supervisores, éstos deberin
registrarse en el informe; destacando aquellos puntos respecto a las --
condiciones desfavorables o problemas destacados, indicando ampliamente
1as acciones conducentes, y la manera de como se Acordd )levarlas & ca-
bo.
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A manera de conclusibn de este punte, diremos que e) informe de-
be ser estudiado por la alta direccidn o gerencia, quien no sélo tendrs
una explicacién de las condiciones perjudiciales en cuanto a métodos, -
procedimientos y desempefo, sino que también se enterarf lo que se ha -
hecho o se hard para correoirlos; en &) caso al que no se haya efectua-
do todavfa, verf cuil es la medida correctiva Sptima para el caso.

Ademds de que valorizard con mayor claridad a 1a Auditorfa Admi-
nistrativa como instrumento para una evaluacidn y estimacién perifdica
constante de los métodos administrativos y de operacibn, en todas las -
&reas de 1a empresa, importante para la adecuada toma de decisiones en
cualquier momento, con una base sd1ida y bien fundamentada como 10 es -
1a Auditorfa Administrativa, '

2.3.3 . Recomendaciones en el Informe para la Adecuada Toma de «
Decisiones,

Una vez encontrados los problemas mayores y/o menores de l1a em--
presa, segin la tabulacidn y calificacion que les demos, se vaciarén o
no al informe y conjuntamente se dar§ una posible solucidn y de prefe--
rencia dos alternativas de solucidn a los problemas planteados.

Se puede afirmar que como comienzo a 1a empresa, primero se le -
ayuda en 1a deteccién de sus problemas de 1os cuales se tienen que to--
mar decisiones para solucionarlos, o sea que €] informe de Auditorfa --
ayuda a los directivos o funcionarios encargados de la empresa en Su to
ma de decisiones de darles y ofrecerles pautas a Seguir o alternativas
de solucidn,



Ahora bien, cabe seMalar que no sélo tenemos el informe final, -
sino que encontramos casi siempre tres tipos de informes de Auditorfa -
Administrativa, &stos son:

~ Informe preliminar
- Informe de avance o de progreso

- Informe final de Auditorfa.

El informe prelimirar, es aquel que se presenta al directivo o -
funcionario de 1a empresa, para informarle sobre el tiempo, costo y al-
cance de 1a Auditorfa Administrativa, enfocando el informe principal co
mo elemento de apoyo de 1a direccidn para la toma de decisiones funda--
mentando si es necesario o no la aplicacién de 1a Auditorfa.

El informe de avance o de progreso tiene una validez considera--
ble, ya que en &1 se ha comentado el grado de avance de la Auditorfa, -
ast como tambifn se han vislumbrado y planteado algunas soluciones pru-
dentes a fin de recabar la importancia de 1a supervisidn posterior a l1a
Administrativa como apoyo a 1a direccidn para facilitar mis 12 toma de
decisiones, para 10 cual como medida de control existe 10 que se 1lama
prosecucidn o visita de seguimiento post-auditorfa, en 1a cual los audi
tores y/o analistas visitan 1a empresa con el fin de que se hayan 1leva
do a cabo con éxito 10os recomendaciones, y si no es asf, volver a insis
tir sobre 1o mis apto para alcanzar Yos objetivos fijados,



CAPITULO  III

“UBICACION DE LA UNIDAD DE ADQUISICIONES
EN LA SECRETARIA DE RELACIONES
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3.1 ANTECEDENTES,

La Secretarfa de Relaciones Exteriores fue creada por decreto de
1a Regencia del Imperic Mexicano, expedido el 4 de octubre de 1821, me-
diante el cual se nombraron cuatro ministros, el primero de los cuales
tendrfa a su cargo 1a "Secretarfa de Negocios y Relaciones Exteriores e
Interiores".

Un decreto posterior, de} 8 de noviembre del mismo afio, estable-
cid el reglamento interior de las cuatro Secretarfas y fij8 las atribu-
ciones de cada una de ellas, habiéndole correspondido a 1a de Relacio--
nes Exteriores e Interiores tanto 1o concerniente a las relaciones di--
plomiticas con las "cortes extranjeras" como otros asuntos que poste---
riormente pasaron a depender de 1os ramos de Gobernacibn, Comunicacio--
nes y Obras Pdblicas.

Las atribuciones actuales de Va Secretaria de Relaciones Exterio
res son las que enumera el articulo 3o. de la Ley de Secretarfas y De--
partamentos de Estado del 23 de diciembre de 1958,

3.2 ATRIBUCIONES ,
Ley de Secretarfas y Departamentos de Estado.

Artfculo 3o. A la Secretarfa de Relaciones Exteriores correspon
de el despacho de Jos siguientes asuntos:



- Manejar las relaciones internacionales y, por tanto, interve--
nir en 1a celebracién de toda clase de tratados, acuerdos y convencio--
_nes en los que el pals sea parte.

- Dirigir el servicio exterior en sus aspectos diplomitico y con
sular en los téminos 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 proteccién a los mexicanos; cobrar -
derechos consulares y otros impuestos; ejercer funciones notariales y -
de registro civil; auxiliar 3 1a Secretarfa respectiva en la promocidn
del turismo y adquirir, administrar y conservar las propiedades de ta -
nacibn en el extranjero.

- Recabar en el extranjero las informaciones técnicas y econdmi-
cas que sean de utilidad para la produccidn agricola e industrial del -
pafs y le permitan concurrir mejor a las labores de cooperacibn, inter-
cambio y comercio internacionales.

- Promover, conjuntamente con 1a Secretarfa de Comercio y Fomen-
to Industrial, e! comercio exterior del pafs, y difundir en el exterior
los datos convenientes sobre la cultyra, la agricultura y 1a indystria
nacionales.

- Intervenir en lo relativo a comisiones, conaresos, conferen---
cias y exposiciones internacionales, y participar en los organismos e -
institutos internacionales de que e) Gobierno Mexicano forma parte.
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- Conceder a los extranjeros las licencias o autorizaciones que
requiérun conforme a las leyes para adquirir el dominio, de 1as tierras,
aguas y sus accesiones, o para obtener concesiones de explotacidn de mi_
nas, aguas o combustibles minerales en la Repiblica Mexicana y para ad-
quirir bienes inmuebles ubicados en el pafs para intervenir en 1a explo
tacifn de recursos naturales, para hacer inversiones en empresas comer-
clales 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 extranje
ros o adquirir bienes inmuebles o derechos sobre elles.

- Llevar e) registro de las operaciones realizadas conforme a la
fraccién anterior.

- Intervenir en todas las cuestiones relacionadas con nacionali-
dad y naturalizacidn.

- Guardar y usar el Gran Sello de la Nacidn,

- Coleccionar los autdgrafos de toda clase de documentos diplomd
ticos.

- Legalizar las firmas de los documentos que deban producir efec
tos en el extranjero, y de los documentos extranjeros que deban produ--
cirlos en 1a Repiblica,
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- Intervenir en 1a extradiccin conforme a la ley o tratado y en
los exhortos internacionales o comisiones rogatorias para hacerlos 1le-
gar a su destino, previo examen de que 1lenan Jos requisitos de forma -
para su deligenciacidn y de su procedencia o improcedencia, para hacer-
10 del conocimiento de las autoridades judiciales competentes y comisio
nes rogatorias para hacerlos llegar a su destino, previn examen de gue
1enan los requisitos de forma para su diligenciacién y de su proceden-
cla o improcedencia, para hacerlo del conocimiento de 1as iutoridades -
Jjudiciales competentes.

- Los demds que le atribuyan expresamente las leyes y reglamen--
tos.



3.3

ESTRUCTURA ORGANICA
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ORGANOGRAMA DE LA UNIDAD DE ADQUISICIONES
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3'.4 FUNCIONES PRICIPALES.
3.4,1 Oficialfa Mayor.

- Establecer los lineamientos para la elaboracién del anteproyec
to de presupuesto de egresos del ramo,

- Ejercer el presupuesto asignado a la Secretarfa.
- Expedir las constancias de nombramiento de personal.

- Aprobacion de la expedicidn v refrendo de pasaportes diplomdti
cos y oficiales y firmarlos.

- Confirmar la existencia y autenticidad de los documentos que -
obran en los archivos de la Secretarfa cuando asf se requiera.

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

- Establecer las polfticas para el desarrollo de )as funciones -
de 1as Direcciones de Programacion, Organizacion y Presupuesto, de Re--
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cursos Humanos y Servicios Sociales, ast como de Recursos Materiales y
Servicios Generales,

- Vigilar las cuestiones que se refieran a prestacjones sociales
para el personal de 1a Secretarfa y del Servicio Exterior Mexicano,

- Impartir al Visitador de embajadas y al Visitador de consula--
dos 1as instrucciones que sean necesarias para el desahogo de las fun--
clones de inspaccibn, revisidn y mantenimiento de los muebles e inmue--
bles de las oficinas del Servicio Exterior Mexicano, asf como de los --
asuntos de orden administrativo y de otra indole que considere conve---
nien&e encomendarles.

- Expedir e reglamento interior del Instituto Mexicano Matfas -
Romero de Estudios Diplomiticos, cuidando que sus actividades respondan
a 10s requerimientos de 1a Secretarfa, y vigilar su aplicacién.

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

~ Atender las relaciones con el Sindicato de Trabajadores de ta
Secretarfa.

- Controlar y vigilar Yas labores de Ya delegaciin de 1a Secreta
rfa de Relaciones Exteriores en Monterrey, Nuevo Ledn, asf como las de
Yas otras que se establezcan en el futuro, fijando los lineamientos a -
que éstas deban sujetarse, de acuerdo con )as disposiciones aplicables.



- Controlar administrativamente 1as oficinas de la Secretarfa de
Relaciones Exteriores en e) pafs y en el extranjero.

3,4.2 Direccidn General de Prooramacidn, Organizacidn y Presu-
puesto.

- Proponer a 1a Comisifn Interna de Administracidn el estableci-
miento de sistemas de trabajo que permitan mejorar la eficiencia de las
diversas dependencias de la Secretarfa,

- Considerar 1a forma mis conveniente de }levar a la prictica --
las normas emitidas por 1a Unidad de Modernizacidn de la Adninistracidn
Piblica Federal.

- Vigilar que los cambios que se implanten se realicen de acuer-
do coh las especificaciones establecidas, a fin de Jograr lps objetivos
deseados.

- Asesorar al titular del ramo en el sefialamiento de objetivos,
formulacién de planes y previsiones, ast como la determinacifn de los -
recursos necesarios para cumplir con las atribuciones y actividades sus
tantivas 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, orientdndo-
las e informindolas para que reciban los servicios que presta la Secre-
tarfa, en las mejores condiciones de trato, eficiencia y calidad.
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3.4.3 Direccién General de Recursos Humanos y Servicios Socfa-
les.

- Llevar ¢l control del personal de 1a Secretarfa en sus ramas -
diplom§ticas, consular y administrativa y dictar tas reglas administra-
tivas de observancia general que sean necesarias para una mis eficaz or
ganizacidn de) trabajo, ajustindose en todo caso a lo dispuesto en los
diversos ordenamientos lecales ap)icables.

- Atender los requerimientos de personal administrativo de la Se
cretarfa. :
« Recibir y despachar 1a correspondencia de 1a Secretarfa,

- Representar a la Secretarfa en 1a Comisidn Mixta de Escalafén.

- Lograr el control administrativo de la Guarderfa Rosario Caste
1ianos.

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

- Promover la capacitacion del personal de 1a Secretarfa coordi-
nandose con otras dependencias del Ejecutivo Federal u organismo guder-
namentales que realicen programas sobre este particular.



7

3.4.4 Direccidn General de Recursos Materiales y Servicios Ge-
nerales,

- Vigilar y controlar las actividades administrativas de Ta Se--
cretarfa, de las oficinas del Servicio Exterior Mexicano y de sus demds
dependencias en territorio nacional y en el extranjero,

- Elaborar el anteproyecta de Presupuesto de Egresos del ramo.

- Administrar los recursos materiales y financieros de que dispo
ne 1a Secretarfa,

- Intervenir en lo relativo a 1a adquisicidn, administracién y -
- conservacidn de las propiedades de! Estado Mexicano en el extranjero.



‘CAPITULO IV

LA UWIDAD DE ADQUISICIONES



"

4.1  NATURALEZA Y PROPOSITO DE LA UNIDAD DE ADQUISICIONES.

Las entidades del Sector Piblico tienen dentro de su estructura
orginica una unidad administrativa que, ubicada a diferentes niveles je
rirquicos 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 e] tiempo y Jugar precisos, en la cantidad y calidad requeridas, en
1as mejores condiciones posibles y conforme a las disposiciones legales
y administrativas vigentes, para que las entidades gubernamentales pue-
dan cumpiir con los programas de trabajo que tienen asignados.

Para el adecuado cumplimiento de los objetivos de una entidad ad
ministrativa conviene agrupar en funciones tas distintas actividades --
que debe realizar, tomando en cuenta 1a afinidad e interrelacion gque --
exista entre ellas.

En el caso de a Unidad de Adquisiciones, se puede decir que és-
ta realiza en términos generales las sigulentes funciones principales:

1.- Programacién de las Adquisiciones,

Por programacifin de las adquisiciones deberd entenderse 1a deter
minacidn y jerarquizacion de las necesidades de bienes, 1a formulacién
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de los programas parciales y anuales de las adquisiciones, 1a investiga
ciln y an8lisis de bienes, asf como sus fuentes de suministro, y la se-
teccidn de proveedores.

2.- Adjudicacidn de pedidos o contratos.

Por adjudicacién de pedidos o contratos se entenderd la formula-
¢i6n de éstos, su otorgamiento ¢ asignacién, y 1a tramitacion y entrega
de 105 mismos a los respectivos proveedores.

3.- Evaluacidn y control de estas actividades.

Por evaluacidn y control se entenderd la activacién y vigilancia
de 1a entrega de los bienes en los términos y condiciones previstas en
el pedido o contrato, asf como 1a captacibn y registro de la informa---
cifn que se requiera en las distintas actividades de 1a Unidad,

4,2  ORGANIZACION DE LA UNIDAD DE ADQUISICIONES,
4,2.1 Estructura Orgédnica,

No puede decirse que exista un modelo Unico que Se adapte a las
necesidades diversas y cambiantes de las distintas entidades de) Sector
Piblico. Puede afirmarse, sin embargo, que para asequrar el mejor cum-
plimiento de sus funciones y el desarrollo de sus actividades, 1as lni-
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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 grade de centralizacitn y descentralizacidn previsto para
realizar las adquisiciones

c) La diversidad de bienes por adquirir

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

Las consideraciones anteriores son vdlidas tanto para una Unidad
de Adquisiciones que, por su modesto volumen de operaciones esté inte--
grada por un reducido nijmero de personas, como para las unidades con --
operaciones de gran cuantia y que requieren de una estructura orgdnica
mis compleja y un mgneroso personal asignado a varias subunidades admi-
nistrativas internas.

En términos gqenerales, puede decirse que 1as Unidades de Adquisi
ciones que manejan un volumen normal de operaciones, deben contar para
realizar eficazmente las funciones bisicas a su cargo, con las siguien-
tes subunidades administrativas internas, a criterio del jefe de Ta uni
dad:

1) Subunidad de Programacién de las Adquisiciones

2) Subunidad de Anilisis de las Fuentes de Suministro y Selec--
cién de Proveedores.



3) Subunidad de Adjudicacifn y Formulacidn de Pedidos
4) Subunidad de Tramitacidn y Entrega de Pedidos y Contratos

5) Subunidad de Evaluacibn y Control.

Conviene aclarar que en una Unidad de Adquisiciones que 1leve a
cabo un volumen reducido de operaciones, basta con una sola persona al
frente de cada una de 1as subunidades indicadas para 1a ejecucifn de --
sus funciones y, 1legado el caso, un mismo encargado podrfa atender --
dos o mis funciones, siempre que &sto no debilite el control interno -
de las mismas.

Por otra pirte. 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 como sea necesario. Pe-
ro en tal caso, sus responsabilidades deberfn estar claramente delimita
das para asegurar 1a eficiencia de su funcionamiento y el adecuado con-
trol interno de las operaciones.

4.2,2 Los Elementos de 1a Estructura Orgdnica.

A continuacion se describen los objetivos especTficos que deben
sefalarse a las subunidades internas, asf como e) seflalamiento genérico
de las principales funciones que'deben desarrollar para cumplir con di-
chos objetivos, Tambidn se enuncian las principales relaciones que de-
ben establecerse con el resto de las unidades de 1a entidad, asT como -
con otras entidades del Sector PGblico,
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JEFATURA DE LA UNIDAD.

Objetivo: Orfentar con base a las polfticas y directrices esta-
blecidas, las funciones inherentes a la Unidad de Adquisiciones buscan-
do su mfs eficiente realizacidn.

Funciones:

a) Gestionar 1a autorizacin de) programa anua) de adquisicio--
nes y vigilar su oportuna y correcta ejecucibn,

b) Vigilar el cumplimiento de los programas establecidos, eva--
luando el resultado de 1os mismos, dictando las medidas correctivas, --
cuando se presenten desviaciones.

¢) Vigilar que se cumplan las disposiciones de la Secretarfa de
Comercio y Fomento Industrial y de las demds instituciones con atribu--
ciones legales en materia de adquisiciones.

d) Supervisar que 1a administracién de los recursos se desarro-
11e de manera transparente, eficaz y eficiente.

e) Controlar y evaluar el ejercicio presupuestal de los progra-
mas anuales de adquisiciones.
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f) Presentar los informes peribdicos requeridos por las entida-
des globalizadoras sobre adquisiciones, almacenes y bienes muebles,

SUBUNIDAD DE PROGRAMACION.

Objetivo: stponer los bienes que requerird la entidad, en 1a -
cantidad y calidad, con las caracteristicas y especificaciones técnicas,
el tiempo y el lugar donde se empleen y 1a jerarqufa que les correspon-
de en el programa anual de adquisiciones. .

Funciones principales:

a)_ Actualizar y difundir las normas y lineamientos para la pro-
gramacidn de necesidades y 1a adquisicidn de los recursos materiales re
queridos en 1a operacidn de las unidades administrativas.

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

c) Controlar y evaluar la ejecucibn de los programes de adquisi
clones y en caso de detectar desviaciones hacerlas del conocimiento in-
mediato a la superioridad.

La naturaleza de las funciones de esta Subunidad requiere que es
tablezca una estrecha coordinacin tanto con las unidades demandantes -



como con Tas que controlan las existencias de los mismos, asf como con
aquellas que pueden delimitar o restringir el programa de adquisiciones,
como por ejemplo, 1a unidad responsable del control presupuestal dentro
de 1a entidad.

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

Objetivo: Investigar las cualidades de los bienes existentes en
e) mercado, as! como encargarse de la localizaciGn y estudic 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 Cat&logos de Proveedores de acuer-
do a 1o estipulado en el Padrén de Proveedores de 1a Administracidn Pi-
blica Federal.

b) Convocar y celebrar concursos de compras para el abasteci---
miento de recursos materiales requeridos para 1a operacidn interna en -
las unidades administrativas.

Esta Subunidad estard responsabilizada bisicamente de recabar in
formaciSn sobre las personas fisicas o morales de 1as que se puedan ad-
quirir, con Ya mayor eficiencia, los bienes que se demandan par Tos pro
gramas de trabajo de la entidad.
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SUBUNIDAD DE ADJUDICACION Y FORMULACION DE PEOIDOS Y CONTRATOS.

Objetivo: Gestiomar las compras de bienes que figuren en el pro
grama anual de adquisiciones y aquellos "fuera de programa", en las me-
jores condiciones.

Funciones principales:

- a) Adjudicar los pedidos y contratos a los proveedores seleccio
nados para las adquisiciones requeridas.

b) Documentar y tramitar las autorizaciones que por concepto de
adquisicibn sean requeridas por los §rqanos externos, de acuerdo a 1a -
normatividad establecida.

Es conveniente mencionar que esta Subunidad, para cumplir eficien
temente con sus objetivos y funciones debe tener presente, al adjudicar
los contratos ademads de las disposiciones legales que rigen 1a materia,
los criterios que orientan 1a polftica de desarrollo econdmico social -
del pafs,

SUBUNIDAD DE TRAMITACION Y ENTREGA DE PEDIDOS.

Objetivo: Cumplir con los requisitos legales que demandan los -
pedidos y contratos tanto Yos internos, como los de las instituciones -
legales en la materia, y los que exijan las demds instituciones o perso
nas.



Funciones principales:

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

b} Tramitar ante las entidades oficiales y organisms privados'
la requisitacifn de Jos pedidos o contratos.

c) Entregar a Yos proveedores 1a documentacifn referente a las
compras.

ta eficiencta de esta Subunidad es determinante para que la Uni-
dad en su conjunto obtenaa los bienes con 1a oportunidad con que sean -
requeridos, y pueda, al reducir el tiempo de tramitacidn, obtener mejo-
res condiciones para 1a entidad.

SUBUNIDAD DE EVALUACION Y CONTROL.

Objetivo: Procurar que Yos bienes se entreguen en e} tiempo y -
lugar convenidos, con las caracteristicas especificas y en las calida--
des y cantidades concertadas,

Funciones principales:

a) Vigtlar el cumplimiento exacto de las condiciones estipula--
das en los pedidos y contratos.
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) b} Gestionar las acciones que procedan por incumplimiento de -
contratos o pedidos.

¢) Informar sobre los bienes no surtidos.

Adem8s, esta Subunidad debe constituir el elemento que permita -
evaluar 1a eficiencia con que las demds Subunidades desarrollen sus fun
clones, ast como detectar los problemas que se presenten en su opera---
cibn, a fin de sugerir los cambjos que procedan, con el propisito de --
eliminarlos, y elevar, en conjunto, 1a eficiencia de 1a Unidad de Adqui
siciones.

4.2.3 Relaciones de 1a Unidad de Adquisiciones. -

ia Unidad de Adquisiciones es fundamentalmente una entidad de -
apoyo o servicio y, con tal caricter, no debe actudr unilateralmente --
por propia iniciativa sino que su actividad debe estar orientada, en --
primer término, a apoyar efectivamente a) resto de las unidades de 1a -
entidad en la adguisicién de los bienes que éstas requieran y, conse---
cuentemente, auxiliares a consequir dichos bienes de aquellos proveedo-
res que puedan proporcionarios en las mejores condiciones, Todo esto -
dentro de las polfticas y normas internas de 1a entidad y con apego a -
1as disposiciones legales vigentes en 1a materia,

De 10 anterior se desprende claramente que ¥a Unidad de Adquisi-
ciones debe mantener dos tipos de relaciones:



RELACIONES INTERNAS

- Con todas las unidades de 1a entidad para determinar sus nece
sidades de bienes y 1a exacta calificacién de los mismos.

- Con el §rea Financiera, para recibir Yineamientos en aspactos
contables y financieros sobre las operaciones de 1a Unidad de Adquisi--
ciones.

- Con @) frea de Sistemas, para elaborar en forma conjunta tos
sistemas necesarios para la operacidn del drea de Adquisiciones.

= Con el Almacén, para mantener comunicacidn sobre las activida
des de! abastecimiento del Almacén,

RELACIONES EXTERNAS

- Con las entidades competentes del Sector PGblico, para la tra
mitacidn de pedidos y contratos que requieran autorizaciones especffi--
cas.

~ Con Yos posibles proveedores para conocer los bienes que pro-
ducen, sus condiciones de venta y negociar con ellos las adquisiciones.

Mis adelante se har§ referencia detallada de las relaciones in--
ternas o externas que habrin de establecerse en cada caso.
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4.3 PROGRAMACION DE LAS ADQUISICIONES.

4.3.1 Determinacion de Yas necesidades y Programacibn de Adqui
siciones.

Esta funcién comprende el conjunto de actividades que permita:

a) Conocer con suficiente anticipaciin Tot bienes que requerird
Va entidad, ast como la cantidad y calidad de los mismos, sus caracte--
risticas y especificaciones técnicas, y el tiempo y lugar en que se ne-
cesitarin de acuerdo a los programas de trabajo aprobados.

b} Elaborar e) programa anual de adquisiciones, con base en la
informaci6n recabada.

Como actividades principales para cumpiir con esta funcidn pue--
den considerarse las siguientes:

a) Conocer las necesidades de bienes de programas de trabajo au
torizados para ejercicio presupuestal siguiente.

b) Precisar y determinar, en colaboraciln con Yas unidades usua
rias y consumidoras, la exacta calificacidn de bienes que se requieren
para la operacifn y desarrollo de las entidades.



c)' Contar con a informacidn necesaria sobre existencia, locali
zacién, estado y disponibilidad de los bienes de Ta entidad.

d) Obtener informacién sobre las disponibilidades presupuesta--
les para la compra de bienes.

e) Obtener informacién sobre las desviaciones o modificaciones
en los programas de trabajo de la entidad y actualizar el programa de -
adquisiciones,

f) Obtener informacidn adiciona) sobre adquisiciones no conside
radas en el programa,

g) Verificar, en caso de descentralizaciln de adquisiciones (de
legaciones locales o forSneas), que sus programas se ajusten, en su pre
sentacibn y contenido, a los lineamientos establecidos por la unidad --
central, '

h) Promover e] establecimiento y especificaciones generales de
compra para los bienes de mayor uso y consumo.

1) Elaborar el programa de adquisiciones de bienes conforme a -
las disposiciones presupuestales y a 1a polftica de 1a entidad en este
caso 1a Secretarfa de Relaciones Exterfores.

J) Precisar y determinar aquellos bienes que sean susceptibles
de consolidaciba.
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La correcta y oportuna determinacidn de 1as necesidades permiti-
ré programar las adquisiciones en las condiciones mds favorables y evi-
tar§ trastornos por falta de exceso de bienes.

Para determinar con )a oportunidad requerida las necesidades de
bienes en las entidades del Sector Piblico, conviene tomar en considera
cibn Yos siguientes elementos:

a) E1 programa de inversiones y el de gasto corriente autoriza-
do para la unidad correspondiente.

b) Los programas de actividades autorizados a l1as unidades de--
mandantes.

c) Los bienes 'requer'ldos en ejercicios presupuestales anterio--
res, considerandc 1as desviaciones de sus demandas y sus probables ten-
dencias,

d) Niveles de existencia de maximos y minimos en almacén.
e} Los inventarios de activo fijo disponibles.

Los procedimientos m&s usuales para determinar las necesidades -
de bienes en las entidades de! Sector Piblico son: '



a) El directo o centralizade

b} EV indirecto o descentralizado.

Procedimiento Directo o Centralizado.

Este procedimiento se basa fundamentalmente en la captacidn de -
informacion, mediante 1a adopcifn de registros y controles apropiados -
que permitan obtener estadisticas de yso y consumo de bienes por unida-
des de 1a entidad. '

Del anflisis de tendencias y desviaciones en el uso y consumo de
bienes o requerimientos de servicios se pueden determinar, con exacti--
tud aceptable, las necesidades para un perfodo dado de actividades, y -
1a-oportunidad con 'a que serdn demandados. Este procedimiento es apli
cable en las entidades cuyas asignaciones presupuestales para adquisi--
ciones de bienes son modestas ¢ no requieren gran variedad de bienes pa
ra cumplir con su funcidn, asf como en los casos de bienes no directa--
mente determinados en los pronramas.

Procedimiento Indirecto o Descentralizado.

Este procedimiento se basa en Ta informacion que 1a Unidad de Ad
quisiciovies solicita a 1as unidades destinatarias de la entidad, para -
determinar 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 1a Unidad de Adquisiciones debe disemar formularios de
uso general que sirvan para 1a captacién de informacion sobre las nece-
sidades de las distintas unidades de 1a entidad de manera que facilite:

a)

b)

c)

d)

e}

f)

—

- La
entidades

La identificacidn precisa de 1os bienes requeridos
La justificacién de los mismos

Su referencia a los programas de actividades e inversiones -
aprobados

La revisidn de 105 cilculos

E1 conocimiento oportuno acerca de) tiempo, cantidad y tugar
en que se reqtgeran.

La sujecidn a Yos plazos establecidos por la Unidad de Adqui
siciones.

utilizacién de este procedimiento es recomendable en aguellas
cuyas asianaciones presupuestales son cuantiosas, requieren -

gran volumen y variedad de bienes, o 1a deminda de éstos se presenta en
diversas &pocas del afo,



La Unidad de Adquisiciones deberd remitir, con toda oportunidad,
los' formylarios que permitan al resto de las unidades de la entidad pro
porcionarle informacién sobre sus necesidades de bienes para el ejerci-
cio presupuestal siguiente, haciendo de su conocimiento e) plazo de que
disponen para contestarlos, Esto permite que la informacidn se obtenga
con la suficiente oportunidad para la formultacién del programa de adqui
siciones y se pueda presentar para su autorizacidn dentro de las fechas
estipuladas para el caso.

Conviene revisar cufdadosamente si 1a informacién ha sido propor
cionada en forma completa y suficiente, 1o que permitird que la Unidad
de Adquisiciones determine qué bienes requieren una mayor explicacién o
detalle. A este fin, 1a Unidad de Adquisiciones deber§ establecer con-
tacto con las unidades solicitantes para definir claramente, con el apo
yo técnico necesario, las caracterfsticas de los bienes solicitados. Es
ta labor es indispensable para poder realizar la investigacidn sobre --
tas fuentes de suministro, la identificacién de los posibles proveedo--
res y obtener cotizaciones debidamente referidas al artfculo objeto de
ta adguisicidn.

La revisién y evatuacidn de las solicitudes de bienes presenta--
das por 1as unidades de 1a entidad, deberd estar orientada a que dichas
solicitudes se refieran a necesidades especificas vinculadas a Tas labo
res a cargo de la unidad solicitante. Esta revision servird para tener
una relaciln consistente de las necesidades de bienes, apoyada en he---
chos ampliamente justificados y vin\cuudas estrechamente a los progra--
mas de actividades a cargo de las unidades solicitantes.

Es indispensable que 1a revisibn de las solicitudes se haga con
1a mayor profundidad y cuidado posibles, para evitar que se produzcan -



reducciones arbitrarias por no consultar a las unidades solicitantes, -
10 que ademis podrfa provocar el entorpecimiento del desarrollo de los
programas de Ja entidad y 1a desconfianza de las entidades solicitantes,
que a su vez podrfa reflejarse en requerimientos excesivos que harfan -
cada vez mis dificil Ja formulacifn del programa.

La agrupacidn y clasificacién de 1os bienes requeridos por gru--
pos afines y partida presupuestal permite la formulacidn de los presu--
puestos para el ejercicio siguiente, ya que éstos habran de ser formula
dos con el criterio y conforme a 1a clasificacién de las partidas presy
puestales establecidas por la Secretarfa de Programacin y Presupuestos
asf por ejemplo, 1a suma de necesidades de vehfculos expresada en las -
solicitudes, constituye e) presupuesto de vehfculos de Ta entidad y ha-
bré de expresarse tanto en forma global como en cantidades parciales, -
que habrén de adquirirse en los diferentes meses del afo, para atender
oportunamente las necesidades de 1as unidades solicitantes, Adicional
mente, resulta de gran utilidad hacer agrupaciones y clasificaciones --
con otros enfoques o finalidades; por ejemplo, es conveniente agrupar -
los bienes de importacién, con objeto de tramitar en forma global ante
las autoridades competentes el programa anual de importaciones.

Con la informacién clasificada, evaluada y criticada en 1a forma
que se ha indicado, es posible formular el programa anual de adquisicio
nes. Este deberd de cotejarse con la existencia de bienes en el Alma--
¢én, y 1a Unidad de Inventarios, Yo que permitird establecer no solamen
te la relacién de necesidades de bienes, sino las cantidades precisas -
que habrén de adquirirse durante el ejercicio presupuestal siguiente:

La importancia de escoger 1a fecha mis adecuada para hacer las -
compras estriba precisamente en que, al conocerse de antemano 1as condi
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ciones de oferta mis favorables del mercado, se dispone del tiempo sufi
ciente para 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--
quisiciones son, entre otros:

a) Efectuar adquisiciones sin estudiar los mercados

b) Obstaculizar Ta entrega de los bienes por falta de disponibj
1idad de asignaciones presupuestales

c} Carecer de espacio para recidir y guardar los bienes adquiri
dos.

E} control de las existencias de consumo en el almacén o almace-
nes de las entidades del Sector Piblico, es un elemento decisivo para -
determinar las ofertas mis oportunas al efectuar las adquisiciones. Es
te control debe de funcionar en forma automatica para que ta Unided de
Almacenamiento notifique a la de Adquisiciones, en forma oportuna, los
_ artfculos que deben ser adquiridos para haber 1legado al nivel minimo -
de existencias que determina 1a necesidad de reponerlos.

El nivel de reposicién (o punto critico) debe ser aquel que ase-
gure las existencias necesarias para satisfacer las demandas, durante -
el tiempo que transcurre para la adquisicién y entrega de nuevas dota--
ciones de bienes, y que permita estar siempre en condiciones de atender
tas necesidades programadas.
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Este sistema de control debe asegurar Ya existencia permanente -
de bienes de consumo constante a fin de evitar trastornos, tanto en la
operacibn de las unidades que 1o utilizan, como en la propia Unidad de
Adquisiciones, al tramitar adquisiciones urgentes sin documentacidn ha-
bilitada en forms normal,

La Unidad de Adquisiciones habr de precisar también si la adqui
sicidn de algunos bienes que figuran en el programa anual de adquisicio
nes puede realizarse en forma consolidada, unificando su demanda con --
_ las de otras entidades del Sector Piblico y negociando conjuntamente su
accifn, con miras a obtener mejores condiciones de compra.

Adquisiciones fuera de Programas,

Es frecuente que se presente la necesidad de efectuar adquisicio
nes que no fueron inclufdas en el programa por circunstancias diversas
. 0 imprevisibles. Estas adquisiciones denominadas "fuera de programa" -
pueden obedecer entre otras a las siguientes causas:

E] objetivo del programa anual de adquisfciones es precisar con
anticipacién qué bienes requerir§ la entidad; ta cantidad indispensable
para 1lenar las necesidades particulares de cada entidad; el tiempo en
que deben adquirirse y entregarse, y por ditimo, el costo probable de -
la adquisiciédn,

Ventajas de 1a Programacidn de Adquisiciones.



Las ventajas de un programa de adquisiciones elaborado técnica--
mente y con ¢l mayor cuidado posible repercuten no solamente en el as--
pecto econdmico, en cuanto permite una utilizacion mis racional de los
recursos, sino que, desde el punto de vista administrativo, facilita la
operacifn y permite elevar 1a eficiencia y 1a eficacia de 1a Unidad de
Mquisiciones, con 1o que se atenderdn las necesidades de bienes de la
- entidad en forma mis precisa y con 1a oportunidad requerida.

Las ventajas de un programa anual de adquisiciones son bisicamen
te las siguientes:

l)‘ Facilita Ya consolidacion de las adquisiciones, lo que permi
te obtener condiciones de compra mis favorables para la entidad.

b) Garantiza el suministro oportuno de los bienes en las condi-
ciones requeridas y en 1os lugares previstos. Consecuentemente evita -
regularizaciones posteriores de trimites, ocasionadas por Grdenes de su
ministro sin documentacidn previamente habilitada,

c} Reduce los trimites administrativos, ya que se elimina la ma
yor parte de las requisiciones y 1a formulacién miltiple de pedidos.

d) Auxilia a los proveedores seleccionados en la planeacién de
su produccifn y de su entrega, evitando con-ello problemas de incumpli-
miento en calidad o plazos de entrega.

e) Proporciona medios efectivos para un eficiente control de --
los consumos, entregas, pagos, y trimites administrativos en general.
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Formulacién del Programa Anua) d-e Adquisiciones.

La formulacién del programa anual de adquisiciones requiere las
siguientes decisiones:

a) Determinar la Epoca para hacer las compras

b) Definir las cantidades a comprar por pedido

c) Precisar la forma de hacer la compra

d) Hodiﬂcaciongs a las asignaciones presupuestales

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

f) Mirgenes de error en la determinacibn 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 pﬁntuulidcd de 10s proveedores

1) Rechazo de Yos bienes en recepcifn.
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Las unidades destinatarias deben reportar sus adquisiciones fue-
ra de programa, mediante requisiciones que contengan los dates relati--
vos a las especificaciones de los bienes requeridos e indicando, en su
caso, 5§ se trata de un cambio compensado del programa original o de un
aumento del mismo. En ambas circunstancias, se procederf a hacer el --
ajuste respectivo al programa de adquisiciones.

La existencia de un razonable volumen de adquisiciones fuera de
programa, puede considerarse y no como una disminucién en las ventajas
que ofrece planificar las adquisiciones, sino como resultado del dina--
mismo propio de 1a administracién piblica.

4.3.2 Investigacidn y andlisis de las fuentes de suministro y
seleccion de proveedores.

Esta funcifn comprende el conjunto de actividades orientadas a -
localizar las fuentes de suministro de los bienes que figuran en el pro
grama anual de adquisiciones, asf como el estudio y evaluacibn de las -
caracter{sticas y antecedentes de los probables proveedores de tales --
bienes.

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

a) Llocalizar e individualizar 1as fuentes de suministro mis ade
cuadas para atender las exigencias de bienes que figuran en el progra--
ma anual de adquisfciones.
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b} Solicitar listas de precios o cotizaciones a los proveedores
y mantenertos actualizadas.

¢) Examinar e} precio, las condiciones de venta y las exigen«--
cias de pago establecidas por los proveedores.

d} Precisar los servicios complementarios que prestan 1o0s pro--
veedores.

e) Evaluar la oportunidad con que 105 proveedores pueden entre-
gar los bienes.

f} Verificar hasta qué punto los proveedores estdn en aptitud -
de prestar servicios de mantenimiento y reparacin de los bienes que --
ofrecen a la venta.

g) Estudiar los criterios de adjudicacifn y las técnicas de com
pra mis recomendables para fincar jos pedidos, conforme a la magnitud -
de 1a compra y naturaleza de 1a oferta, :

h) Estudiar los costos de transportacibn, tarifas aduanales, y
seguros para los bienes objeto de compra.

1) Mantener actualizados los catflogos de proveedores de los -
bienes que figuran en el programa anual de adquisiciones,
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J) Promover 1a inscripcitn de proveedores en el Padrén de Pro--
veedores de! Gobierno Federal,

k) Detectar nuevos productos lanzadoes al mercado.

Algunas de 1as formas o medios para 1levar a cabo la investiga--
cién sobre las fuentes de suministro Son: las investigaciones por co--
rreo; )lamadas telefnicas; las entrevistas individuales y las publica-
clones en los diarios; biblioteca de catdlogos de proveedores potencfa-
les y distribuidores; publicaciones industriales generales; revistas y
folletos de) ramo comercial; las cémaras de comercio; y os directorios
telefénicos.

Correo.~ La Unidad de Adquisiciones puede utilizar o remitir -
una comunicacidn por correo a los posibles proveedores, solicitando in-
formes adicionales respecto a 1a posibilidad de suministrar materiales
especfficos. En este caso, se debe remitir un cuestionario especialmen
te redactado y concreto, que permita obtener informacién precisa y sufi
ciente acerca de los posibles praveedores; también por correo &s aconsg
Jable solicitar catilogos, Tistas de precios y muestras de algunos de -
los bienes considerados en.e) programa anual de adquisiciones.

Vfa Telefonica.- La investigacién de las fuentes de suministro
mediante T1amadas teleflnicas suele ser eficaz para los casos en que se
solicitan datos ficiles y sencillos, pero depende, er buena medida, de
que 1as empresas cuenten con Servicios informativos debidamente organi-
2ados. ‘



Entrevistas Individuales.- Las entrevistas individuales como me
dio para hacer un estudio de las fuentes de suministro, son Gtiles en -
105 casos en que existe un nimero reducido de fabricantes o comercian--
tes. En caso contrario la entrevista individua) no es aconsejable por
el largo tiempo que se requiere para su realizacifn.

Publicaciones en 1os Diarios.- Finalmente, se pueden publicar -
anuncios en los diarios de mayor circulacién, que expresen el interés -
de 1a dependencia de recibir ofertas para 1levar a cabo 1a compra de --
los bfenes que forman parte del programa anual de adquisiciones.

La publicacin de anuncios en los periddicos de mayor circula---
cidn, suele ser aconsejable para los casos en que se intentan hacer com
pras de gran cuantfa.

La formulacién del "Registro Interno de Proveedores* o “Agenda -
de Proveedores” de yna entidad del Sector Piblico constituye un elemen-
to indispensable para racionalizar ta funcidn de adquisiciones. E1 "Re
gistro Interno de Proveedores" es el resultado de la invastigacién de -
las fuentes de suministro y debe contener 1a identificacidn e individua
THzacidn de &stas, con e fin de eliminar aquellos proveedores que ofre
cen surtir todo tipo de bienes para atender las necesidades de las enti
dades.

Las agendas de proveedores no se pueden formar mediante procedi-
mientos rutinarios. Por 1o contrarfo, su elaboracidn obedece a1 deseo
de estar a) tanto, en forma permanente, de nuevas y mejores fuentes de
suministro, MNinguna lista de proveedores se puede considerar como defi
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nitiva; el registro interno de proveedores debers ser dinimico y facili
tar 1a operacifn de registro de nuevos proveedores, asf como 1a cancela
c¥én de los incumplidos, remisos o poco serios.

La agenda o registro interno de proveedores debe clasificarlos -
por tipo de artfculos que producen o venden y en orden alfabético. De-
be servir para que ta Unidad de Adquisiciones tenga una nocibn clara, -
respecto de quién le puede ofrecer las mercancfas que necesita para la
ejecucibn de su programa anual de adquisiciones,

Et registro interno de proveedores debe, ademas, contener infor-
macién acerca de los servicios complementarios que ofrecen los proveedo
res, tales como prestacién de servicios técnicos, posibilidades de aten
der pedidos urgentes y en general, toda aquella informacién que pueda -
auxiliar a decidir sobre Yos casos en que conviene solicitar sus servi-
clos,

Finalmente, el registro de proveedores deberd indicar claramente,
entre otros datos, el nombre de la empresa fisica o moral; el nombre --
del propietario y/o administrador de 1a empresa; informacién sobre su -
capacidad productiva, mercancfas que producen o venden; caracterfsticas
de su persona); estructura financiera y cualquier otra informacién que
auxilie en 1a verificacidn de 1a capactdad y seriedad del proveedor.

La agenda o registro interno de proveedores es un elemento pre--
vio y necesario para seteccionar a las personas fisicas o morales que -
queden invitadas a concursar o remitir cotizaciones para negociaciones
de compra. Dicha seleccifn habrd de ser el resultado, como ya se ha --



dicho, de investigaciones o estudios previos, relativos, entre otros, a
los siguientes aspectos de los proveedores:

a) Situacibn financiera

b) c|paci@d técnica y de produccibn

c) Capacidad de distribucidn

d) Efictencia y cumplimiento de sus obligaciones

e) Estructura de los precios

A continuacibn se describen, someramente, los datos que es conve
niente requerir para el estudio de cada uno de los aspectos enunciados:

a) Situacidn financiera.

Al examinar la situacibn financiera del proveedor, la Subynidad
respectiva habrd de procurarse datos sobre los siguientes aspectos:

1.- Capital de trabajo

2.~ Est.abmdud econémica

3.- Tradicidn de 1a empresa

4.- Referencias comerciales

§.- Referencias bancarias.
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b) Capacidad técnica y de produccifn.

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

1,- Capacidad productiva

2.~ Capacided técnica

3.- Capacidad de investigacidn tecnoldgica

4.- Contro) de Calidad

5.- Elasticidad de 'a produccidn.
¢) Capacidad de distribucién.

Para poder evaluar la capacidad de distribucién del proveedor, -
1a Unidad de Adquisiciones debe estudiar los siguientes aspectos: °

1.- Organizacién de las ventas

2.« Polftica comercial

3.- Capacidad de servicio y normas que presiden su accibn comer
cial,
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d)} Eficiencia y cumplimiento de sus obligaciones.

) Para conocer 13 eficiencia en e1 cumplimiento de pedidos o con--
tratos adjudicados con anterioridad, la Unidad de Adquisiciones debe --
informarse fundamentalmente sobre:

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

2.~ Facilidades para hacer las ventas

3.- Condiciones de entrega

4.- Condiciones de pago.
e) Estructura de Jos precfos.

Por lo que se refiere a la estructura de los precios, 12 Unidad
" de Adquisiciones habrd de orientar sus estudios hacia los siguientes as
pectos:

1,- Tendencia de Jos precios
2.- Relacidn de Yos precios ofrecidos con 1a calidad de las mer

canclas.

La racionalizacitn de 1a funcidn de coupras supone que Ta Unidad
de Adquisiciones haya realizado en forma sistemfitica la evaluacibn y -
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calificacin de Yos proveedores a quienes haya otorgado o fincado pedi-
dos.

Dicha evaluacién habrf de estar orientada hacia el examen de los
aspectos siguientes:

8) Tradicibn y correccifn en el cumplimiento de los compromisos

b} Precio adecuado a 1a calidad de las mercancfas entregadas

¢} Utilizacibn habitual de materfas primas de alta calidad

d} Puntualidad en el cumplimiento

e) Capacidad para resolver problemas técnicos planteades por la
entidad

f) Capacidad de adaptacidn de las exigencias de ia Unidad en 1a
negociacin de las adquisiciones

g) Atencidn prestada a Vas recomendaciones hechas por las unida
des destinatarias de los bienes

h) Actitud mantenida durante el proceso de adquisicionés

-

) Tendencia al perfeccionamiento continuo de sus productos.

La evaluacidn y calificacisn de los proveedores debe hacerse con
1a frecuencia y detalle necesarios, a fin de que la Unidad de Adquisi-~
ciones pu:da prever oportunamente incumplimiento o situaciones anorma--
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les. Su resultado debe incorporarse invariablemente al registro inter-
no de proveedores, actualizindolo para que éste satisfaga eficientemen-
te su cometido.

Los principios y consideraciones fundamentales que deben normar
las relaciones de 1a Unidad de Adquisiciones con sus proveedores actua-
les o futuros, deben ser, entre otros:

a) E1 establecimiento de un diflogo abierto y leal con sus pro-
veedores, dentro de una polftica de puertas abiertas que genera la con-
fianza de éstos.

b) Las polfticas de compras de las entidades del Sector Piblico
deberfn ser ampliamente difundidas a todos los posibles proveedores.

¢) La Unidad de Adquisiciones debe proporcionar indicaciones --
claras y precisas a los proveedores sobre los bienes que desea adquirir;
éstos a su vez habrén de proporcionar informacidn clara y precisa res--
pecto a 1os productos, precios y condiciones de venta de los bienes que
ofrecen.

d) La Unidad de Adquisiciones debe tratar a sus posibles provee
dores en un plano de estricta equidad en la celebracibn de 1os concur-~
s0s y en la adjudicacifn de pedidos o contratos.

e) La unidad de Adquisiciones habrd de considerar esencial el -
plens cumplimiento de sus proposiciones, ya que 1a seriedad es un requi
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sito que permite crear y mantener sanas y buenas relaciones con sus pro
veedores,

f) E) responsable de 1a Unidad de Adquisiciones debe hacer siem
pre piblicas sus decisiones. Es muy recomendable que comunique y expli
que siempre las razones que provocaron la eleccién de un proveedor.

'

g) La Unidad de Adquisiciones debe proporcionar a los proveedo-
res 1a seguridad de que no constituyen una molestia, sino que, por lo -
contrario, se Tes considera colaboradores importantes para la adecuada
realizacidn de su funcién. :

h) _Las Unidades de Adquisiciones deben mantener hacia sus pro--
veedores una actitud de colaboracifn y en este sentido deben facilitar-
les todo tipe de informacién sobre 1a materia, sin reticencias ni ambi-
guedades,

i) La cortesfa, puntualidad y seriedad del personal de 1a Uni--
dad de Adquisiciones permitird un clima de armonfa y de confianza con -
Tos proveedores.

4.4  ADJUDICACION Y TRAMITACION DE PEDIDOS Y CONTRATOS

4.4.1 Adjudicacidn de Pedidos y Contratos.

Comprende e) conjunto de actividades que permitirdn recabar, ana
lizar, comparar y seleccionar 1as cotizacicnes formuladas 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
adquisiciones se hagan en 1as mejores condiciones econdmicas, técnicas,
_administrativas y financieras para las entidades del Sector Piblico.

Para cumplir esta funcifn se requferen, entre otras actividades:

a) Determinar a qué proveedores, de los que consigna el regis--
tro interno de 1a entidad, se Jes debe solicitar cotizaciones para la -
adquisicidn de bienes. '

b) Seleccionar e) procedimiento que habr§ de emplearse para la
adjudicacin de pedidos y contratos, ya sea por concurso 0 por negocia-
cién directa, segiin el caso,

c) Solicitar y recibir de los proveedores las cotizaciones ¥ ga
rantfas correspondientes, conforme a las formalidades y procedimientos
establecidos.

d) Determinar ya sea por medio del concurso o 1a negociacidn di
recta, cudles proveedores ofrecen los bienes requeridos por la entidad
en las mejores condiciones y de acuerdo a las disposiciones legales y -
a las polfticas gubernamentales vigentes en la materia,

e) Gestionar ante los funcionarios competentes de Ta entidad, -
las autorizaciones necesarias para adjudicar los pedidos e contratos a
Jos proveedores cuyas cotizaciones fueron seleccionadas.



f) Adjudicar, finalmente, los pedidos y contratos.

Independientemente de 1as ventajas econdmicas que presenten para
1as entidades las condiciones ofrecidas por los proveedores, existen --
otros aspectos que deben tomarse en cuenta para la adjudicacién.

Aspectos Econdmicos y Sociales.

Por 1o que a éstos se refiere, 1a adjudicacion de pedidos y con-
tratos:

a) Debe estar orfentada hacia los pmveedorés que cumplan con -
sus obligaciones fiscales; que se encuentren dentre de las normas lega-
les establecidas para los proveedores del Sector Pdblico; que en 1a es-
tructura de su capital social predomine e! capital mexicano, y que sus
productos incorporen innovaciones tecnolégicas de importancia para la -
economfa nacional.

b) Debe concebirse, ademds, como instrumentos que contribuyan a
1a creacin de empleos y al equilibrio de 1a balanza de pagos del pais.

c) Debe tomarse en cuenta, cuando se trate de bienes de importa
cibn, la necesidad de dirigir las importacfones hacia pafses dispuestos
a hacer compras equivalentes de productos mexicanos. En este caso debe
ré procurarse ademfis, que Su traslado a nuestro pafs se haga utilizando
embarcaciones mexicanas.,
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d) Debe, en 1o posible, alentar la descentralizacién industrial.
Aspectos Administrativos,

Por tratarse de compras realizadas por las entidades del Sector
Piblico, conviene tener en cuenta que Va adjudicacidn 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 provee
dores.

b) Conviene que se realice, preferentemente, en forma consolida
da, ésto es, sumando las demandas de bienes de uso comin en varias enti
dades del Sector Piblico, para fortalecer su capacidad de negociacidn y
mejorar los términos de compra, Para ello debe atenderse 2 Vas recomen
daciones y procedimientos que establezcan 1as entidades piablicas compe-
tentes.

c) Deber§ realizarse con objetividad y correccifn, evitando di-
lacidn innecesaria en los trémites y procurando la toma de decisiones -
‘pertinentes.

d) Debe estar procedida de una amplia divulgacién de las necesi
dades presentes y futuras de las entidades del Sector Piblico, a fin de
inducir e interesar a los proveedores a participar oportuna y satisfac-
toriamente en las actividades de compra del Sector Piblico.
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e} Debe culminar con la difusidn de los resultados de los con--
cursos o de las negociaciones celebradas para la adquisicidn de bienes,
dando a conocer claramente 10s elementos que sirvieron de base para ---
asignar los pedidos.

Por esta razén, debe procurarse el establecimiento de un abierto
y flufdo sistema de comunicacifn con los proveedores que permita crear
una atmisfera de interés y colaboracidn comunes.

Para 1a adjudicacién de Yos pedidos y contratos se pueden emplear
dos procedimientos: 1a celebracién de concursos ¢ 1a negociacibn direc
ta, segln 1o determinen las disposiciones legales existentes o las polf
ticas establecidas por cada entidad.

Para decidir sobre el empleo de alguno de los dos procedimientos
de adjudicacidn antes mencionados, conviene atender a diversas circuns-
tancias, entre Jas cuales se destacan:

a) E) volumen de las compras

b) La naturaleza y caracteristicas de los bienes a comprar

c) El grado de urgencia de las compras

d) Las caracterfsticas de 1a competencia existente en 1a indus-
~ tria o rama comercial a 1a que pertenecen los proveedores

e) La necesidad de promover una sana competencia entre Jos dis-
tintos proveedores
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f) La escasez o abundancia de las ofertas

g) La existencia de disposiciones legales que establezcan la -
obligacidn de comprar a determinadas empresas del Sector Pi-
blico

n) Los precios oficiales de Yos artfculos.

Celebracidn de Concursos.

La adjudicacidn por concurso es un procedimiento que se denomina
también "sistema formal™ y supone la convocatoria a 105 proveedores pa-
ra que presenten cotizaciones en sobres sellados, cuya apertura debe ha
cerse en fecha determinada y sigufendo las formalidades establecidas. -
La adjudicacién de Yos pedidos y contratos se hace, habitualmente, al -
proveedor que presente la cotizacién mds baja y las mejores condiciones
de compra.

Para ello 1a Unidad de Adquisiciones debe encargarse de:

a) Expedir la convocatoria

b) Invitar a 1os proveedores Seleccionados para participar en -
los concursos

¢) Proporcionar solicitudes de cotfzaciones a Vos proveedores -
seleccionados que deseen concursar, asf como 1a informacidn
que éstos requieran sobre las especificaciones de Yos bienes
a comprar
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e)

f)

9)

h)

i)
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Recibir y registrar las cotizaciones que Se presenten dentro
de las fechas establecidas mismas que deberdn ser entregadas
en sobre cerrado

Citar y celebrar la reunidn de apertura de sobres y lectura
de las cotizaciones

Levantar acta firmada por 10s presentes
Estudiar y dictaminar las cotizaciones
Emitir 1a decisidn o fallo en favor de un proveedor, infor--
mar el fallo o decision a los concursantes y citar al que me

reci§ la adjudicacidn

Firmar e} pedido o contrato.

Negociacifn Directa con los Proveedores.

La adjudicacidn de pedidos o contratos mediante negociacidn di--
recta entre el comprador y el vendedor se utiliza con el propdsito de -
mejorar los términos de la proposicién inicial formulada por alguno o
algunos de Jos proveedores seleccionados que remitieron oportunamente -
su cotizacifn a 1a entidad y que se consideran, en principio, satisfac-
torios para cubrir 1as necesidades de la entidad.

La negoctacibn de una compra no debe entenderse exclusivamente -
como un regateo sobre los precios. Debe, por el contrario, constituir
un procedimiento que permita analizar y discutir aspectos técnicos, rco
nbmicos, administrativos 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 1a mercancia
c) La forma de entrega y medio de transporte

d) Los aspectos legales de 1a compra.

Para realizar con éxito las negociaciones de tipo directo con --
Jos proveedores, debe tenerse siempre presente que sy objetivo princi.-
pal es mejorar 1as condiciones inicialmente ofrecidas por éstos.

Las negociaciones implican, por definicibn, una actitud abierta
2 concesiones mutuas en beneficio de las partes involucradas; por esta
razdn conviene que el personal habilitado para negociar en forma direc-
ta con Jos proveedores reuna, entre otras, las siguientes condiciones:

a) Disponer de suficiente informacidn técnica sobre los artfcu-
los objeto de ta compra,

b) Contar con una experiencia comercial minima que le permita -
contratar y comprar 1a merc;ancia adecuada en el momento preciso y al --
precio exacto.

¢) Estar en aptitud de conciliar las caracterfsticas comercia--
les del producto con las especificaciones técnicas.
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d) Poseer amplia capacidad para juzgar carrectamente 1as condi-
ciones de venta ofrecidas.

e} Conocer el marco legal que rige las adquisiciones del Sector
Piblico.

Finalmente el personal de la Unidad de Adquisiciones que 1leve a
cabo negociaciones directas, debe ser capaz de adoptar actitudes fiexi-
bles y orientar a conducir las negociaciones dentro de un clima que per
mita obtener ventajas razonables tanto para la entidad, como para la --
parte vendedora.

La Unidad de Adquisiciones debe disefar un cuestionario adecuado
para soticitar cotizaciones a los proveedores, Este cuestionario debe
facilitar la captacion y registro de toda la informacifn necesaria para
decidir, sobre bases objetivas, cudl proveedor puede proporcionar los -
bienes que requiere Ja entidad, bajo las mejores condiciones.

Para que 'as solicitudes de cotizacidon cumplan sy miltiple propd
sito de permitir tanto la captacién y andlisis como 1a comparacifn de -
12 informacibn solicitada, es precisc que su disefio reuna determinadas
caracteristicas que faciliten el tratamiento de los datos proporciona--
dos por los proveedores.

E1 cuestionario deberd recabar, entre otros Jos siguientes datos:
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b)

¢)

d)

e)

f)

9}

n

i)

)
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Nombre y domicilio de la Oficina solicitante

Nombre y domicilio de 1a personz ante la cual se podrén ha--
cer aclaraciones

Descripcibn de los artfculos por adquirir

Modalidad de la cotizacibn, es decir, referencia de valor a
1a unidad de medida

Lugar y fechas 1fmites en que Jos proveedores deberdn presen
tar sus cotizaciones

Condiciones y momento de 1a entrega y gastos comprendidos e
inclufdos en el precio

Plazos predeterminados para la entrega de bienes

Ubicacidn exacta del almacn o unidad en que deberin ser en-
tregados los bienes

Importe de fianzas o garantias que habrin de otorgar para el
oportuno cumplimiento de las obligaciones

Forma de pago ofrecida por la entidad.

La Unidad de Adquisiciones podrd entregar personalmente, o en---

~ viar por correo, las solicitudes de cotizaciones a los proveedores re--
gistrados y seleccionados. Es conveniente que en 1a determinacidn de -
1a fecha 1imite para 1a presentacién de las cotizaciones se considere;
1a urgencia de los bienes; el tiempo necesario para que Tas solicitudes
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"1leguen a su destino; el tiempo que requieran los proveedores para la -
formulacién precisa de las cotizaciones y su envio a la entidad, as{ --
como 1a duracién de la tramitacin interna y externa de los pedidos y -
contratos, atendiendo al procedimiento de adjudicacidn que se haya de--
terminado sequir.

Dentro del plazo de seftalado para la entrega de cotizaciones, se
enviard a 1a Secretarfa de Comercio y Fomento Industrial 1as normas le-
gales vigentes en 1a materia, un tanto de Ya solicitud, adjuntando la -
relacién de Vos proveedores seleccionados que fueron requeridos.

La Unidad de Adquisiciones recibird las cetizaciones que sean --
presentadas por los proveedores dentro de las fechas establecidas y de-
berd proceder a registrar cada una de éstas en un formulario diseiado -
previamente para 12 concentracidn de dichos datos. E1 formulario debe-
ra pemitir e) vaciado de 1a informacifn que contengan las cotizaciones
de manera que coincidan Jos renglones, y se puedan comparar, Este pro-
cedimiento permitir§ precisar 1a varfacion entre Jas diferentes cotiza-
ciones presentadas.

Los proveedores deberén presentar sus cotizaciones en sobre ce--
rrado, sellado y con la firma autorizada. Al ser entregados 1os sobres,
1a Unidad de Adquisiciones procederd a sellar de recibido e imprimird ~
en el propio sobre 1a fecha y 1a hora de su recepcién. Conclufdo el --
plazo para la presentacidn de cotizaciones se procederd a a compara---
cién de las condiciones ofrecidas por los proveedores. La abertura de
“Yos sobres que contienen las cotizaciones, dependerd del procedimiento
de adjudicacibn que previamente se haya detemminado para la compra, me-
diante la celebracidn de concurso, o negociacidn directa en ambos casos
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serd necesario realizar un estudio, o investigacién comparativa, para -
1a seleccibn de cotizaciones que consista, fundamentalmente, en el ané-
14sis de Ya calidad de los productos ofrecidos con relacidn al precio -
propuesto, y que permita decidir el o los proveedores a los cuales se -
habrd de adquirir los bienes,

La comparacifn de las cotizaciones puede realizarse de la Si-=--
guiente manera:

a) Tomando en cuenta que habiéndose establecido y seleccionado
los requisitos minimos que serviran para valorar las caracterfsticas de
los bienes a adquirir y de su precio, se analizan y valoran estos requi
sitos en cada una de las cotizaciones objeto de la comparacién y se re-
gistra Ja mejor cotizacidn.

b) Se comparan Jos precios tratando de establecer el costo real
de 1a adquisicién. .

¢) Con base en estos resultados, se determina cull es 1a oferta
que técnica y comercialmente otorga las mejores condiciones para satis-
facer las necesidades de bienes,

Una de Vas principales ventajas derivadas del an&)isis y la com-
. paracifin de las cotizaciones es que permite que 1a Unidad de Adquisicio
nes tenga un mayor conocimiento de los bienes que va a adquirir, deriva
do del estudio analitico y completo que se realizarf sobre ellos, inclu
yendo detalles técnicos.
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4.4.2 Formulacidn, Tramitacién y Entrega de Pedidos y Contra=--
tos,

Esta funcibn engloba el conjunto de actividades que permiten la
formulacion y tramitacién que requieren los pedidos y contratos, asf co
me Su entrega oportuna a 1o0s proveedores correspondientes.

Para cumplir con esta funcidn deben realizarse principalmente --
1as siguientes actividades:

a) Revisar y vigilar que se hayan aplicado 1os sistemas y proce
dimientos establecidos para la adjudicacidn de los pedidos y contratos.

b} Formular los pedidos y contratos de compra conforme a las -
disposiciones internas y externas vigentes en la materia.

c} - Someter los pedidos y contratos a las autoridades internas y
sxternas respectivas,

d) Obtener la firma de los proveedores en los bedidos y contra-
tos.

e) Recibir las fianzas y garantfas otorgadas por 1os proveedo--
res.
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f) Tramitar los pedidos y contratos ante las entidades con atri
buciones legales en la materia, por ejemplo: Secretarfa de Comercio, y
Fomento Industrial, Secretarfa de Hacienda y Crédito Pdblico, etc.

g) Entregar a los proveedores 1os pedidos y contratos debidamen
te autorizados.

h} Observar 1as disposiciones legales en materia de adquisicio-
nes y contratos para el Sector Pdblico.

Principales instrumentos empleados para formalizar las compras.

En las entidades del Sector Publico 1as adquisiciones de bienes
se formalizan generalmente a través de pedidos o contratos, que son los
instrumentos previstos por la reglamentacin vigente. En ocasiones se
utiliza el presupuesto para formalizar algunos tipos de adquisiciones -
especiales de 1a compra, es necesario formular un contrato adicional al
pedido.

Pedido: E) pedido es e] instrumento mis usual para formalizar -
1a adquisicién de bienes.

Pedidos mayores: Son aguellos que corresponden al ejercicio de
una sola partida presupuestal, y se liquidan mediante la expedicién de
una orden de pago.
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Pedidos menores: Son los que se fincan generalmente para satis-
facer necesidades yrgentes e imprevisibles y también aquellas de caric-
ter normal.

Contrato: E] contrato es el instrumento mixto mds frecuente pa-
ra formalizar las adquisiciones de tipo mixto, es decir, de bienes y --
servicios conjuntamente, También su utilizacidn estd muy generalizada
para convenir )a prestacifn de servicios,

Los contratos que elaboran las entidades del Sector Piblico sue-
len adoptar modalidades distintas en cada institucidn, por cuanto a las
declaraciones y las cldusulas de tipo econdmico y legal que contiene, -
Por 1o tanto no existe un modelo de contrato para uso de todas las enti
dades del Sector Piblico, sin embargo, los principales elementos que ha
brén de ser consignados en los contratos son los siguientes:

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

1.- las razones por las que la entidad del Sector Publico -

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 presupuestales o de otro origen con que -~-
cuenta 1a entidad para hacer la adquisicién.
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§.- La informacién que acredite la personalidad jurfdica de
l1a parte vendedora y su aptitud lega) para vender bie--
nes y servicios a las entidades del Sector Piblico.

En 1a parte relativa a Yas cllusulas del contrato de compra-
venta:

1.- El objeto de! contrato

2.- Las especificaciones de los bienes y servicios

3.- Los programas de entrega

" 4,- E1 lugsr y forma de entrega

§.- El precio de los materiales
6.~ El importe o monto del contrato

7.- La forma de pago

© 8.~ Las garantfas exigidas

9.- Las sanciones del proveedor en caso de 1n¢mlimento
10,- E) seguro

11,- Las causas de rescisifn del contrato

12.- La supervisifn técnica requerida

13,- La fecha y firma del contrato.
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Todos los contratos, aparte de las declaraciones y clausulas an-
teriores, habrén de 11evar los anexos que contengan las especificacio--
nes de los bienes o materiales, planos y precios unitarios.

£s importante que 1a faormulaci6n de pedidos, contratos y presu--
puestos se realice con exactitud, claridad, 1impieza y oportunidad, tan
to por tratarse de documentos que establecen obligaciones econfmicas pa
ra las entidades gubernamentales, como porque suponen la intervencién -
de varias entidades oficfales, distintas a las vinculadas directamente
en la operacién comercial, De esta exactitud, oportunidad y claridad -
depende en muchos casos Ja celeridad de su trémite, pues su formulacién
errdnea es causa de devoluciones u observaciones por parte de las enti-
dades a cuyo cargo se encuentra su aprobacifn y registro. En ocasiones
" origina retraso innecesario en su tramitacifn asf como cargas de traba-
jo adicionales para todas Jas partes fnvolucradas en la operacién que -
se pretende forma)izar,

Es recomendable que para 1a formulacifn de estos documentos se -
atfendan los siguientes requisitos:

a) Cualquier pedido o contrato que se vaya a formular deberd -
ser el resultado de una necesidad prevista y que, como tal, aparece en
e) Programa Anua) de Adquisiciones de 1a entidad del Sector Piblico, --
salvo las compras fuera de programa.

b) Para formular un pedido o0 contrato serd indispensable que la
Unidad encargo de su formulacisn haya recibido previamente l1a documenta
ci8n correspondiente al concurso celebrade y/o a 1a negociacidn directa
de Ta compra.
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c) En la formulacitn de Yos pedidos o contratos habr§ de solici
tarse necesariamente 1a cooperacifn de las unidades técnicas, preciser
1as_caracterfsticas de Vos bienes objeto de compra, ast como la colabo-
racibn de Ya Unidad Jurfdica de 1a entidad para precisar los aspectos -
legales del padido o contrato.

d) Las operaciones aritafticas que aparezcan ea el pedido o
ol contrato deberdn sar hechas con exactitud y cotejades cutdadossmen--
te; 10 mismo debe Macerse con 12 transcripcidn mecanogrifice de dichos
doc_n}u.

e} Para 1a formulacifn de Yos pedidos y contratos habrin de re-
cabarse 103 registros y autorizaciomes, tanto de la propia entidad com-
pradora, como de las otras entidades que tiemen facultades legales pars
intervenir en las sutorizaciones o registro del pedido o contrato.

" ¢) babe congignarse Ya partida y ¢ concepto presupuestal auto-
rizado para Yievar a cabo las compras de los bienes.

g) En su caso, se tendrd que consignar ¢l pafs de origen de los
blenes cuya compra queda amparada por el pedido o contrato.

h) Se debe consignar tambidn el precio unitario del bien 0 do -
Tos bienes adquiridos y &) monto o importe de 1a operacién pactade.

Distribucidn de Pedidos y Contratos.
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Et nimero de copias en que daben ser formulados Yos pedidos y -
contratos es varfable y esté en funcidn de las necesidades de cada ent}
dad.

Tramitacidn de Pedidos y Contratos,

La tramitacifn de Yos documentos-base de tas adquisiciones con--
siste en formalizarios legalmente, o ses, obtener las autorizactomes in
ternas de las propias entidades, ast como Yas que se requiera recsdar -
de entidades externas que registran, autorizan y efectuan el pago de --
Yas operaciones de adquisiclanes.

La tramitactbn interna de documentos que amparan tanto sdquist--
ciones menores como mayores, comprende las siguientes actividades.

a) Registro de) documento por parte de 1a Unidad de Contabiti--
dad para 1a afectacidn de 1a partida que soporterf 1a erogacién exacts.

) Autorizacibn del titular de la Untdad.
¢) Aprobacidn, en su caso, de o unidad superior en Jerarquia.

d) Firma del proveedor como sceptante de 1a obligacidn a que se
refiers ¢ documnto, en Yos thrminos que ¢! mismo comprenda.
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Cuando 1os pedidos amparan la adquisicién de bienes de caracte--

risticas especiales o de fabricacidn extranjera, sean de importacidén di

" recta o adquiridos en e) pals, deberfn cubrirse segiin el caso, Jos tri-
mites que procedan ante las entidades siguientes:

a) Con la Secretarfa de Comercio y Fomento Industrial para la -
obtencifn de Jos permisos de importacion.

b) Con el Instituto Mexicano de Comercio Exterior, para la auto
rizacifn de compras de procedencia extranjera, tanto en el pafs como --
fuera de &1; as! como para la celebracin de convenios de intercambio -
compensado, en el caso de bienes de importacién.

Es recomendable que Jas entidades del Sector Piblico remitan su
programa de adquisiciones que ampare bienes de importacién, en forma an
ticipada al Instituto Mexicano de Comercio Exterior, a fin de que éste
10 conozca y apruebe en forma global y controle su gradual ejecucién me
diante 1a emisibn de acuerdos.

La entrega a proveedores de los documentos-base de las adquisi--
ciones, una vez que han sido legalizados, consiste en solicitar 1a pre-
sencia del proveedor o de su representante acreditado con el fin de ha-
cerle entrega del original del documento, asf como obtener su firma en
una copia de] mismo, como acuse de recibo,

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

Las causas que pueden motivar la cancelacidn del documento de ad
quisicién pueden clasificarse, en atencién a su origen, en dos tipos in
ternas y externas.

Causas Internas:

Son aqueltas originadas normalmente por:
- Modificaciones sufridas en su programa de trabajo.

- Observaciones hechas por 1a Secretarfa de Comercio y Fomento
Industrial, en el proceso de registro de los pedidos.

- Sobregiro de 1a entidad compradora en el monto de sus asigna-
ciones presupuestales.

Causas Externas:

Son aquellas originadas normalmente por:

- Circunstancias de fuerza mayor o insuperable, como: escasez -
de materias primas, huelgas, incendios, etc.
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- Resultar antiecondmico el cumplimiento de la obligacién con--
trafda.

- Advertir la entidad que el proveedor no estd cumpliendo con -
1as 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 cancelacidn -
‘de un pedido,

Cuando se cancele un pedido, )a Unidad de Adquisiciones deber§ -
notificarlo a 1as unidades internas y a las unidades externas que hayan
intervenido en su aprobaci6n y registro.

a) Notificaciones internas,

Se harfn a las unidades mencionadas en la tramitacién de los
documentos, a fin de que afecten sus registros y tomen las -
medidas pertinentes.

b) Notificaciones externas.
Se harfn normaimente a la SecretarTa de Comercio y Fomento -
Industrial, utilizando para ello Jas formas especialmente di
sefladas, para que revise sus controles y registros.
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4.5  CONTROL Y EVALUACION.

La funcién de adquisicidn de las entidades del Sector Piiblico no
conlcuye con la entrega a los proveedores de los pedidos que se hayan -
fincado. La experiencia ha mostrado la necesidad de poner especial --
atencifn en promover y vigilar e} oportuno cumplimiento de las obliga--
ciones 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 exacte, por parte de los proveedores, de las condicio-
nes estipuladas en los pedidos, asf como el informe, en su caso, de los
retrasos o incumplimientos para que se tomen las medidas pertinentes.

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

a) Llevar un registro interno de pedidos y contratoes de bienes
fincados a 1os proveedores. ’

b) Obtener de Tas unidades receptoras de los bienes adquiridos,
1a informacidn 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 contraf-
dos en los pedidos y contratos y, en su caso, convenir con éstos la sus
titucién de componentes de los bienes sin que se varie su calidad y es-
pecificaciones,
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d) Informar a las Subunidades correspondientes sobre el cumpli-
miento de Yos pedidos y contratos, asf 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 1a Subunidad responsable disponga de un registro ordena-
do de los pedidos, clasificados por fecha de entrega. Es necesario tam
bién que 1a informacin sobre 1a entrega de los bienes se reciba con to
da oportunidad, lo cual requiere de una coordinactén apropiada., Esta -
misma coordinacion debe establecerse con las unidades destinatarias de
Tos bienes, cuando la entrega de &5t0s se haga directamente.

En la captacidn de la informacidn para cumplir eficientemente -
con estas tareas, conviene utilizar un sistema que garantice la recopi-
lacibn de datos en forma completa y oportuna,

Las medidas que la Unidad de Adquisiciones puede utilizar para -
apremiar a los proveedores a cumplir 10s pasos y estipulaciones conveni
das se pueden clasificar en dos tipos;

Anteriores al vencimiento de la obligacidn.

Son las que permiten oportunamente al proveedor las obligaciones
por cumplir con la entidad, y se hacen mediante entrevistas personales
o por Tlamada telefénica.
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Posteriores al vencimiento de la obligacidn,

Son aquellas que tiemen por objeto conminar al proveedor para -
que cumpla las obligaciones contraidas con la entidad, y notificar las
sanciones que le serdn apticadas en caso de incumplimiente. Es recamen
dable que éstas tengan todos los perfiles de una correspondencia forma),
a fin de que sirvan come antecedentes para imponer las sanciones respec
tivas,



CAPITULO ¥

APLICACION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA
A LA UNIDAD DE ADQUISICIONES
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La profundidad o alcance del estudio de AuditorTa Administrati--
va, estard regida de acuerdo a las necesidades y requerimientos de la -
entidad, o en su caso al funcionario que solicite nuestros servicios -«
profesionales, pero siempre existird yn minimo de trabajo requerido pa-
ra poder emitir una opinién o' recomendacidn con validez para la empre--
sa,

Considero haber elegido a la Auditorfa Administrativa como tema
para desarrollar en el presente estudio, con el cual deseo hacer un aco
pio de las consideraciones tratadas ya con anterioridad por compaferos
de la profesidn y diversos autores, con la inquietud y deseo de propor-
clonar 1as bases mis adecuadas para darle vida a esta frea de Ta admi--
nistracidn de empresas.
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5.1  OETERMINACION DE OBJETIVOS.

En este capftulo se tratard de determinar qué es lo que debe ha-
cer el nuevo sistema para satisfacer los cbjetivos de 1a dependencia.

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

Existen siete puntos importantes que se deben tener en considera
cifn a1 determinar los requerimientos de) nuevo sistema.

Analizar y definir necesidades
Definir futuros objetivos

Medir la congruencia entre las metas y objetivos y las ac--
ciones tendientes a alcanzarlos

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

Analizar los requerimientos de toda actividad
Determinar medidas de efectividad para cada actividad

Muspiciar 1a comunicacidn entre las diferentes freas, a fin
de obtener una mayor coordinacin y colaboracidn entre ellas.
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Con todos los elementos sefalados en e) Capitule IV, se podri -
proponer un sistema nuevo o una modificacidn del actual, como resultado
de 1a Auditorfa Administrativa practicada.

E1 objetivo primordial al proponer una nueva organizacifn, es -~
mostrar a la Direccidn, que la dependencia puede obtener mayores rendi-
mientos o beneficios al aplicar el sistema que se propone después del -
estudio de Auditorfa practicade.

Otro de los objetivos que vale la pena mencionar, consiste en -
proporcionar informacidn técnica adecuada y detalles que la apoyen para
permitir que los funcionarios que no se encuentran en el nivel operati-
vo Yo estudien, 1o comprendan y adapten de inmediato,

E1 objetivo de 1a proposicion de un nuevo sistema tiene como fun
damento mostrar a los directivos las bondades y beneficios que trae con
sigo adoptar nuevos sistemas organizacionales.

La implantacién del nuevo sistema puede venirse abajo si no se -
cuenta con 1a colaboracidn de quienes van a 1levar a cabo el plan pro--
puesto, por To cual se debe considerar 1o siguiente:

a) Cambio de impresiones sobre 1a reorganizacidn propuesta con
los directivos.

b) Discusidn sobre las modificaciones propuestas.
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¢} Explicacibn de los resultados y beneficios de la nueva orga-
nizacidn,

d) Cambio de impresiones con el personal involucrado.

e} Adiestramiento al personal sobre particularidades o especia-
1idades del nuevo sistema, proceso o métodos.

f) Explicacidn al personal sobre detalles del sistema.

g} Convencimiento de ventajas sobre modificaciones para tograr
su colaboracidn.

Si 1o propuesto y aceptado no es 1levado a la practica de acuer-
do con los lineamientos establecidos, sera initil todo lo realizado, --
por 1o tanto deberd 1levarse a cabo una vigilancia constante en un prin
cipio para solucionar dudas y modificaciones que surjan en el momento -
real de las situaciones cambiantes,

Una vez que ha sido cubierta 12 primera etapa del estudio de la
estryctura, mediante la utilizacidn de Jas técnicas de la administra-=-
cidn cientifica, y Sobre todo, cuando se tiene un conocimiento bien ci-
mentado de Ta situacidn actual y de los requerimientos del sistema futu
ro; el andlisis y evaluacin de todo el materfal recopilado se efectiia
sobre Ja imagen de que el sistema. propueste cuando menos deberdn cami--
nar tan bien como el anterior.
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Uno de Tos propdsitos fundamentzles de la Direccidon de Recursos
Materiales y Servicios Generales es que sus dreas estén debidamente es-
tructuradas en su organizacidn, de manera que dsta les permita el desa-
rrollo Gptimo de sus funciones y alcanzar en forma eficiente sus objeti
vos. De acuerdo a este propdsito y después de un breve analisis, a tra
vés de la teorfa respecto a la Auditorfa Administrativa, sirviendo &sta
como herramienta de diagndstico y evaluacidn de las diferentes dreas --
funcionales de la Unidad de Adquisiciones para analizar su estructura -
interna y determinar $i era la indicada para su buen funcionamiento.

5.2 PROGRAMA DE TRABAJO.

ET1 obtener y manejar los programas de trabajo es una tarea que ~
implica un gran esfuerzo de organizacidn y que involucra la participa--
ctén de todos los elementos. Por ello, es necesario que se den tres --
condiciones fundamentales:

1.- Que los responsables de lo$ programas de trabajo estén con-
cientes de 1a importancia de éstos y de la necesidad de con
tar con informacidn estructurada, detallada y completa de -
los mismos.,

2.~ Que las fechas de realizacidn de las actividades sean rea--
listas y representen un compromiso de ejecucidn para los --
responsables de los programas de trabajo,

3.~ Que se pueda estandarizar la forma de planear, estructurar,
controlar y evaluar Tos programas de trabajo.
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Dadas 1as condiciones anteriores, puede procederse a formular el
instrumento que permita disefar, captar, seguir y evaluar dichos progra
mas.,

Este instrumento implica la rea)izacidn de las siguientes accio-
nes:

a) Establecer los lineamientos que permitan expresar de una for
ma sencilla y completa e] contenido de los programas de trabajo.

b) Establecer un mecanismo de sequimiento de los pragramas de -
trabajo e instrumentacidn de un sistema de informacidn que facilite la
toma de decisfones y el control y ejecucidn de tas instrucciones involy
cradas.

¢) 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.

E1 administrador de un proyecto no iinicamente debe planear los -
elementos del mismo, sino que debe también conocer 7as interrelaciones
de tos elementos involucrados, Una vez que el procesc de planeacifn se
ha terminado, el plan se refleja en una Grafica de Gantt, ésta servird
primero como un instrumento de planeacién que ayudard a visualizarse e
integrar el proyecto total,

E] mayor beneficio de 1a Grdfica de Gantt es la relacifn que ---
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muestra entre e} inicio y e] final de cada actividad y una escala de -
tiempo o calendario bien definido y facil de comprender. Si el proyec-
to es complejo se pueden elaborar y usar graficas complementarias auxi-
Tiares para el control de las funciones.

Considero ahora el panorama general cuande se estd inicialdo un
proyecto para peder alcanzar la meta fijada. Los principales pasos --
son:

' 1.- Definir 1a meta en términos exactos

2.~ Destinar un responsable capaz para controlar el proyecto

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

4.~ Descomponer el proyecto total en un nimero dadd de activi--
dades

5.- Determinar: tiempo, costo y secuencias

6.~ .Iniciar la reatizacion del trabajo

7.~ Coordinarlo

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

Una vez que €1 responsable o administrador tiene el proyecto en
sus manos, debe:
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a) Llevar el proyecto hasta e! logro de 1a meta

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

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

En cualquier drea dentro de un sistema administrativo se puede -
presentar el manejo de un proyecto, teniendo come principales objetivos
e] crear una infraestructura dindmica y dotar a Ja organizacifn de méto
dos y procedimientos de trabajo que agilicen su operacidn, por tal motj
vo, se presenta uma gufa que constituya una metodologfa para la adminis
tracidn de los proyectos que se 1leven a cabo, y ésto pueda redundar --
en un mayor beneficio para Ya Institucidn,

0BJETIVO

La finalidad de esta gufa 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 dinadmico, se
asignen los recursos disponibles, se mida e informe sobre los progresos
y se pueda definir cuindo y clmo tomar las medidas correctivas en situa
cfones de crisfs,
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PLANEACION DEL PROYECTOQ.

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

¢ Qué se va a hacer ?

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

! E1 proyecto consiste en disefiar un sistema ?

¢ Cudl es la magnitud y 12 extensidn del sistema ?

¢ Consiste el proyecto tan solo del estudio del sistema actual ?

! También incluye el analisis, redisefio e instalacion de uno nue

vo ?

Determinar una meta exacta no es ficil. Las diferentes gentes -
tendrin distintas ideas, pero Se tendrd que encontrar una meta en la --
que todos estén de acuerdo.

Una vez descrita la meta adecuada se haran las siguientes pregun
tas: '

¢ Para cuando queremos tener terminado e) proyecto ?.

- Defina 1a fecha y comuniquela a los demis.
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La siguiente pregunta es;

¢ Quién va a administrar &) proyecto ?

- Se debe nombrar a un administrador capaz, ya nombrado éste pre
gintese:

¢ Quién Yo va a ayudar ?

t Debe ser é1 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,

! Se prolongard por un periodo largo de tiempo ?

¢ Cudntos meses tomard ?

¢ Puede este ciclo romperse en varias etapas 16gicas ?

- Ya descritas éstas se puede utilizar una Grifica de Gantt, que

muestra las etapas y como se relacionan con el tiempo, segin -
el calendario escogido,
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Descomponga estas etapas en Subunidades de trabajo., E1 proyecto
total estard compueste por muchas subtareas pequefias. Identifique cada
una de ellas.

Para cada una de estas tareas habrd que considerar diners, gen--
te, material y de un lugar para su realizacidn dentro del plan,

Si usted es el administrador del proyecto y tiene a su equipo de
trabajo reunido pdngalos a pensar en la primera divisidn por elementos.
Escriba cada elemento en una lista. Verifique con su equipo si los ti-
tulos que se estdn dando a las tareas son descriptivos.

Una vez que estdn de acuerdo con los titulos de Jas tareas, dele
a cada una un nudmero. Si Se va a utilizar computadora, el nimero es --
esencia) para mostrar resultados y su comparacidn con lo planeade, al -
elaborar reportes.

Para cada elemento de trabajo, asigne una hoja por separado (o -
varias si es necesario). Ponga e) encabezado con el titulo y el nimero
de 1a tarea. Determine y redacte Jo que la tarea incluye,

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

¢ Debe alguna otra tarea terminarse forzosamente antes de poder
iniciar ésta ?
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L Cud) tarea ?

_ & Hay alguna tarea posterior cuyo inicio dependa de 1a necesaria
" terminacidn de ésta ?

¢ Cud) o cudles ?

La siguiente pregunta es:

¢ Cual es la mejor secuencia ?

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

¢ Cudl tarea se deberd hacer primero y qué puede dejarse hasta -
el final ?

Al considerar Jas posibles secuencias, se da uno cuenta de que 2
6 3 trabajos puedan realizarse paralelamente 0 sea, durante el mismo -~
lapso. Otras tareas dependerdn de que ciertas tareas previas se termi-
nen. &stas no pueden iniciarse hasta que ciertas labores estén previa--
mente terminadas.

La interrelacién entre las muchas tareas es tan complicada que -
no se puede mantener en 1a memoria; tampoco se puede visualizar 1a se--
cuencia requerida para que las varias tareas puedan realizarse en el or
den cronolégico apropfado. )
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Por lo anterior utilizamos el instiumento de trabajo 1lamado --
"Prbgrama de Actividades" el cual revela las variadas conexiones de os
elementos de trabajo que componen el proyecto. El diagrama puede elahp
rarse sobre la pared (para mayor claridad) en dimensiones grandes y ---
usarse durante todas las fases del proyecto.

EV grupo de planeacifn dedicd muche tfempo a 1a definicién de ca
da tarea. Ahord tendrd que determinar el lugar exacto para cada labor,
si es que se van a efectuar en campo, en gabinete o en ambos.

E) encargado de la planeacifn durante la etaboracion del diagra-
ma de la red de actividades, tendrd que considerar tres diferentes lap-
5053

1, Un lapso total, para el proyecto completo

2. El1 lapso requerido para cada elemento de trabajo

3. E] total de horas-hombre requerido para cumplir ésto.

Para visualizar estos tres diferentes aspectos, utilice la Grafj

ca de Gantt ya que Te ayudard a visualizar cimo se relacionan los prin-
cipales elementos al tiempo y al lapso total.

EL ADHINISTRADOR DEL PROYECTO.

Ya conclufda Ja fase de planeacidn, el administrador .debe de elg
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var el proyecto, hasta el logro de la meta, mantener balanceados e) --
tiempo, costo y calidad del proyecto, a medida que €ste avanza.

Un buen administrador de proyecto deberd temer las siguientes ca
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

- Salir adelante de 10s atajos del proyecto

- Juicio apropiado

- Conocimiento de 1a organizacién

- Actitud de existencia a los demds

Habilidad de 1iderazgo

Cierto grado de paciencia
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Aunque es deseable tener al menos nueve de las caracteristicas -
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 es que
los miembros de su equipo, vienen de distintos departamentos, »oi: 2lmen
te tienden a ser menos leales al proyecto de 1o que serian al Zaf.riQ-=
mento al cual pertenecen.

E1 administrador del proyecto debe reconocer que €1 nc iz « :a
autoridad directa que un jefe de departamento ejerce Sobre sus emplea--
dos, tiene que suplir esta deficiencia de alguna manera.

Veremos algunas fuentes de las cuales el administrador puede sa-
car 1a fuerza necesaria para la realizacién del trabajo:

- La autori2acidn de] jefe con el reconocimiento de que el pro-
yecto es importante para 1a organizacion,

- Su conocimiento de la organizacidn y su gente, mis 1a habili-~
dad para escoger gente dedicada, es decir, con la iniciativa
y fuerza de realizacidn.

- Su profundo conocimiento de las tareas a realizar en el pro--
yecto,

- Su disposicién a compa}tir el crédito por las realizaciones -
del proyecto, con su equipo.
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= Su habitidad en liderazgo que incluye su entusiasmo personal
respecto del trabajo.

Una vez que arranqué el administrador del proyecto, no puede per
mitir que nada ni nadie se interponga en el camino,

HABILIDAD PARA PRESIONAR.

St el proyecto no marcha bien, muy probablemente serd porque el
administrador fallas posiblemente falla porque no sabe ejercer presidn.
£l administrador del proyecto debe saber que no estd dirigiendo una ac-
tividad de tipo rutinario y comodo. Debe aceptar que estd en un traba-
Jo que requiere presidn contfnua para lograr el abjetivo....que es el -
alcanzar la meta.

Para asegurar la continvidad del proyecto, conviene que una 0 --
dos de esas gentes recorran, toda la ruta planeada del proyecto. A me-
dida que avanza el proyecto, una persona pasara a ser, en forma natural,
e] asistente del proyecto, se le de 0 ho el Rombramiento,

SUPERVISION DE LOS MIEMBROS DEL EQUIPO.
Cufi) es 1a mejor manera de supervisarlos.

Dado que los miembros de) equipo son gentes de alto nivel, tome
an cuenta que son tipos fndependientes. La mayorfa, 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 drdenes.

Se les dice a cada uno de Jos miembros qué es 1o que debe hacer-
se, pero no ¢Smo hacerlo. También se Tes hace saber para qué fecha de-
be estar terminado e) trabajo.

TIPOS DE COORDINACION,

Mantenga reunidos los detalles, vea que todo el trabajo avance -
de acuerdo con e! plan..,.que Jos trabajos comiencen y terminen segin -
10 planeado. :

Puede que una persona quiera alterar el programa en lo que toca
2 una unidad de trabajo, inicidndola antes o después de lo planeado. --
iEstard 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 105 resultados del trabajo. .

Alguncs profesionales o técnicos, tienden a estar demasiado preo
cupados por Ja 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. VYigile esta tendencia.

En el otro extremo de Ta escala de preocupacidn por la calidad,
puede crearse problemas con algunos empleados no tan profesfonales. A
ciertas gentes las tiene sin cuidado la calidad.

VIGILE EL CAMINO CRITICO.

A medida que avanza el proyecto, necesitard vigilar las series -
de trabajos que son interdependientes. S1 usted o su gente se retrasan
en uno, con respecto al programa, tal vez tendrén que fijarse de nyevo
1as interrelaciones.

RECUERDE, E) incumplimiento no se refiere solamente al tiempo,
Puede tener incumplimientos de costos, o de calidad, que también harfan
peligrar e1 avance,

¢ Se ha retrasado en alguna forma uno de los trabajos principa--
les ?

Entonces no podrd cumplir en su fecha de terminacién el progra--
ma, a menos que tome una accibn correctiva, tal como duplicar el ritmo
de los trabajos mis importantes, pagar tiempo extra o conseguir ayuda -
externa. :
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Ahora observe su planeaci6n original. Fue el camino critico el
que le reveld, desde un principio, si el tiempo total de su programa -
era o no realista, Llos trabajos que estan en e] camino critico necesi-
tan su atencién constante vigilelos por encima de Jos demis.

REPORTE DEL AVANCE.

En el control de proyectos se contemplan dos fuentes de informa-
cidn:

- Lo que deberfa ser

- Lo que es.

En 1a planeacidn original, los miembros del equipo supieron Yo -
que cada trabajo requerirfa en tiempo, recursos humanos y habilidad de

éstos, a medida que el equipo se reune hacia a terminacidn del proyec-
to la pregunta principal) debe ser:

¢ Cuadl es hoy el estado de avance de cada tarea ?

La condicifn de cada tarea indica cudl) es el avance del -proyecte
completo y cul) debiera ser.

No conffe en el "porcentaje de avance" a menudo es inexacto, una
persona puede decirle que un trabajo estd adelantado en un 50%, pero de
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hecho 810 1o estd en un 15 0 20%. Esto no sionifica que sea engafio, - .
pero a menudo suceden errores en 1a estimacién de porcentajes.

Si eso pasa, cuando 1legue 1a fecha objetivo ese trabajo en par-
ticular puede estar sclo adelantado en un 40 o 60%,

En tal punto de crisis el Director o Subdirector puede realizar
Jjunta con los altos ejecutivos, en ella &1 puede presentar el problema
a los ejecutivos clave.

5.3 METODOLOGIA

Para realizar el andlisis y diagndstico de la informacifn, se di
sefio 1a metodologfa que servirf de base para realizarlos de manera uni-
forme,

5.3.1 Objetivo.

Analizar la informacién de la propuesta de organizacifn de 1a -
Unidad de Adquisiciones y obtener un dictamen, tomando en consideracisn
1a normatividad que para tal efecto se disefid.
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5,3.2  PROCESO DE REORGANIZACION
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5..3.3 Polfticas y Normas Iniciales de Organizacién.

1. Generalidades
2. Estructura Organica
3. Funciones

4. Racionalidad y Productividad.

Para dar cumplimiento a las disposiciones de la Unidad de Moder-
nizacion de Ta Administracién Piblica de 1a Secretarfa de Programacidn
y Presupuesto, a continuacidn se establecen lineamientos de observan--
cia general para la formulacién de proyectos de reorganizacidn de las
unidades administrativas.

1. Generalidades.

La Secretarfa de Relaciones Exteriores aplicar§ las polfticas y
directrices emitidas por 1a Unidad de Modernizacidn de Ta Administra-
cidn Piblica, en la preparacidén de sus proyectos de organizacién, con
objeto de presentarlos ante la Secretarfa de Programacidn y Presupues
to, para su andlisis y dictamen & fin de que sean presentados al tity
lar de? Ejecutivo Federal para su autorizacién.

Los esquemas de organizacidn deberdn contemplar y responder a -
las polfticas y lineamientos de descentralizacién de 1a vida nacional
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por ser &stos un elemento fundamental para la redistribucién geogrifi-
ca de las actividades de produccidn de bienes y servicios.

Las propuestas de organizacién deberan gquardar una estrecha rela
cibn con sus atribuciones legales y con los objetivos, metas y priori-
dades.

2. Estructura Organica.

El disefio de la estructura orginica deberd observar las siguien-
tes normas:

- E1 organograma estructural deberd mostrar claramente las rela
ciones de autoridad, 1os niveles jerdrquicos y las 1fneas de
comunicacién y coordinacién entre las distintas &reas o pues-
tos integrantes.

~ Los organogramas deberdn comprender tanto las dreas sustanti-
vas y adjetivas, como las de asesorfa y apoyo técnico,

- Las propuestas de organizacifn deberdn incluir la presenta~--
cién de organogramas estructurales y funcionales que descri--
ban todos los niveles jerérquicos exfstentes, tanto de 1a or-
ganizacién actual como de la propuesta.
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Para designar los puestos y las dreas deber§ utilizarse una -
nomenclatura que identifique con precisién el nivel jerdrqui-
co asignado y sus funciones generales correspondientes.

Las distintas dreas o unidades integrantes de la estructura -
orgdnica deberan estar equilibradas y a ninguna de las funcio
nes se le deberd dar excesiva importancia o peso especifico -
mayor a expensas de las otras.

El nimero de niveles jerfrquicos que se establezcan en la es-
tructura deberd ser el minimo posible, de modo que la informa
cidn y las decisiones fluyan con agilidad entre los niveles -
establecidos,

La autoridad que se confiera a un determinado nivel jerérqui-
¢o, deberd ser correlativo a la responsabilidad que impliquen
1as funciones delegadas.

E1 niimero de puestos subordinados que reporten a un jefe en -
su tramo control, deberad ser razonable para que exista una Su
pervisin adecuada. i

En la organizacifn propuesta no necesariamente deberin utili-
zarse todos los puestos, sino s810 aquellos que resulten fn--
dispensables para el adecuado funcionamiento de las unidades
administrativas,
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- En e1 proceso de delegacion de funciones para 1a conformacidn
de dreas, se deberdn contemplar acciones de desconcentracidn
administrativa, buscando un equilibrio en la distribucidn de
competencias, tanto a nivel central como regional. Para tal
efecto, se deberd elaborar en forma vinculada con los esque--
mas de reorganizacidn, un programa de desconcentracién de sus
actividades actuales.
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Las unidades administrativas en sus proyectos de reorganizacién debe--
rdn sujetarse 8 los puestos de 1fnea, asesoria y apoyo que sefialan a -

continuacidn:

PUESTOS DE LINEA PUESTOS DE-ASESORIA Y APOYO No. PUESTOS

DIRECTOR DE AREA; JEFE DE ASESORES 1

0 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 -
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 1-2

GERENTE O EQUIVA- SECRETARIA 2-3

LENTE CHOFER 1

NOTA: No necesariamente implica la utilizacifn de todos los puestos -
indicados, sino sélo aquellos que resulten indispensables para
el adecuado funcionamiento de las unidades administrativas, y -
s en todos los casos se tendrf que justificar su utilizacién y

funciones.
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© 3. Funciones.

‘= Las dreas o unidades administrativas consideradas en la es---
tructura orginica, deberdn agrupar funciones relacionadas en-
tre s§, con mayor grado de afinidad, y que tengan un objetivo
comiin.

- Con objeto de que la organizacion de las unidades de trabajo
se mds adecuada, es recomendable que las funcianes subordina-
das a estas unidades se clasifiquen como se indica:

. Funciones bisicas sustantivas o de 1inea

. Funciones adjetivas (auxiliares o complementarias), o de -
apoyo (asesorfa)

. Funciones especificas o de rama
Funciones generales o de puesto.

- A su vez, dentro de cada una de ellas se dard Ya siguiente -
subdivisibn:

. Funciones normativas.- Emisidn o aytorizacidn de polfticas,
normas, reglas, 1ineamientos, sistemas y procedimientos.

. Funciones técnicas.- Desarrollo de estudins y proyectos -
sobre materias, especialidades o tecnologfas especificas.
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. Funciones operativas,- Realfzacidn de actividades afines
sobre procesos establecidos, que es necesario ejecutar pa-
ra llevar a cabo una funcidn determinada.

Las funciones deberdn agruparse secuencialmente para determi-
nar procesos especificos por unidad administrativa, destacan-
do requerimientos o entradas de informacién y sus resultados
y conexiones con otros procesos de la misma unidad ¢ de otra
diferente, de tal manera que permitan obtener un enfoque inte
gral de la unidad.

La distribucién funcional y los procesos de operacidn deberdn
orientarse hacia la distribucidn adecuada entre el personal -
de cargas de trabajo equilibradas.

Racionalidad y Productividad.

Las propuestas de organizacion deberdn tender a racionalizar
las estructuras de organizacifn y el uso de los recursos dis-
ponibles estableciendo, de ser posible, un compromiso expreso
de reduccifn del nimero de §reas y puestos.

En 1a racionalizacién de los puestos deberd darse prioridad a
aquellos directamente vinculados con ireas o funciones produc
tivas, procurando la reduccifn de puestos administrativos.
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Las modificaciones a la estructura orgdnica que propongan in-
- crementos de recursos, deberdn estar plenamente justificadas
por objetivos, metas y resultados a lograr, y contar con las
correspondientes ampliaciones presupuestales autorizadas.

Las propuestas de organizacitn deberdn contemplar la realiza-

- cidn de acciones tendientes a nivelar cargas de trabajo, a --
eliminar duplicacién de funciones y, en general, a propiciar
el mejor aprovechamiento de los recurses, con el propdsito de
lograr una mayor eficacia y productividad.

La proyeccibn de 1a estructura deberi satisfacer las necesida
des especificas de la unidad administrativa, lograr un equili
brio estructural, un nivel adecuado de coordinacién y razona-
ble control y evaluacién de las funciones.

Definicibn precisa del grado de delegacidn de autoridad y res
ponsabilidad, tanto en el cumplimiento de las funciones como
en la calidad del trabajo.

Ocupacién del personal de acuerdo a sus aptitudes y habilida-
des, de tal manera que se incremente su motivacidn, se obten-
ga amonfa entre sus objetivos y las institucionales y se ---
arraigue un espiritu de trabajo en eguipo.
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5.3.4 Metodologfa de Anflisis.

La metodologfa por medio de Ta cual se obtendrd el dictamen de -
1a propuesta de organizacidn de las unidades administrativas, estd con
formada, principaimente por matrices que servirin como instrumento pa-
ra la tabulacién de 1a informacidn recibida o captada.

Esta metodoloafa estd integrada por factores bisicos de andlisis,
que son tos siquientes:

1) Objetivos

2) Polfticas

3) Funciones
. 4) Estructura y Recursos Humanos

5) Relaciones

6) Sistemas y Procedimientos.

Por medio de) manejo y combinaciSn de tales factores se desarro-
Tarin matrices o cuadros comparativos.

La estructura del diagnfstico se ver§ conformada por resimenes -
que deberdn elaborarse por cada una de las matrices, a partir de 1o --
cual se elaborard un resumen integral de Tos mismos.
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Por cada elemento organizacional, se incluye su definicién, los
factores de andlisis y las variables o elementos a relacionar. Se des
cribe el proceso de los datos y los resultados a obtener por cada ma--
triz, y ademds, se adjunta el cuadro o matriz correspondiente.

Asimismo, se propone una cédula para el control del avance del -
anflisis, de la formulacidn del dictamen y de la observancia de otros
documentos de apoyo que den una mayor consistencia al diagnéstico. --
Por G1timo, se anexa una gufa para organizar los papeles de trabajo y
lograr un ficil acceso a los datos especfficos del andlisis.

5.3.5 Recomendaciones Generales.

Previo al andlisis de fondo, se desarrollars un dictamen prelimi
nar que permita presentar a las autoridades un avance integral, en el
cual se destaquen los aspectos mis relevantes de la propuesta de orga-
nizacion considerando los siguientes aspectos:

a) Para lograr la visidn en conjunto de a unidad administrati-
va, es preciso presentar la necesidad institucional que da lugar a la
creacidn o reorganizacién del &rea, sus expectativas de funcionamiento
y de desarro)lo organizacional, asf como la problemftica a 1a que se -
enfrenta.

b) Detectar aspectos problemiticos relevantes respecto a su es-
tructura, objetivos, polfticas, funciones, procesos, puestos y recur--
s05 humanos,
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¢) Intercambiar experiencias con el grupo de trabajo para 1a ob
‘encién de ¢riterios que enriquezcan 1a evaluacidn preliminar del area
n estudio, mediante la deteccibn de duplicidades, relacidn de proce--
tos y necesidades de coordinacidn; también para formular juicios compa
rativos entre las partes y elementos organizacionales.

d) Es conveniente elaborar un diagrama de comunicacidn, en don-
de se detecten las relaciones de coordinacién funcionales y de 1fnea,
més importantes, que permita sentar las bases del esquema de comunica-
cibn interna.

"FICHA DE CONTROL DE AVANCE DEL DICTAMEN,

I. Objetivo de) Formato:

EV presente formato pretende proporcionar informacién general y
actualizada en relacidn al estado que guarde el avance del anflisis -
que se realice de cada una de las propuestas de organizacibn de las --
unidades administrativas.

II. Instrucciones:

En este formato deberdn 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 aplicaciin. Indistintamente participen en -
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& uno o mis analistas, consider&ndose como responsable 1a persona que
desempefia 1a tarea sefialada,

l II1. Anexo: fFormato.



FECHA DE INICIO:
FECHA DE TERMINACION: DE:
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FICHA DE CONTROL DE LOS PUNTOS DESARROLLADOS

EN LA ELABORACION DEL DICTAMEN

NOMBRE/UNIDAD ADMVA.

FECHA

0G . § REAL

cC ONCETPTO

- Politjcas x normas infciales de
organizacibn

51

no

NONBRE Y FIRNA DEL
RESPONSABLE

METODOLOGIA:

- Recomendaciones Generales

- Comparacién de la Informacién

1. Objetivos vs. objetivos

Resumen parcial

2, Polfticas

Resumnen parclal

3. Funciones bfsicas vs, funciones
especificas {Procesos

Resumen pareial

J.A. Tolltlcas, obJetivas y
funciones bésicas

Resumen parcial

T, Latructura cohtra puestos y
recursos humsanos

Resumen parcial

4.8 Comparativo de estructura
(grdfico)

4,0 Estructura (narrativo)

4.C Estructura (resumen)

Resumen parcial

5. Coordinacibn con otras freas
(relacfones)

Resumen parcial

AMBITO DE COMWPETENCIA:

TRAMA DL RELACIONES:

. Resumen Integral

. Llaboracién del dictamen

OBSERVACIONES:




5.3.6

Desarrollo.
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DIAGNOSTICO: FACTORES VARIABLES: -

POLITICAY

1) — conanuencia | +——— ¢ ( esraucruma

UElulol

Definicifn: Objetivo es el fin o meta que se pretende alcan--
zar, ya sea con la realizacidn de una sola opera-
cién, de una actividad concreta, de un procedi---
miento, de una funcin completa o de todo el fun-
cionamiento de 1a Institucién.

Pueden clasificarse en objetivos de direccidn y -
operacin; dependiendo de la naturaleza de su ---
aplicacién, (*)

{*) Los Manuales de Procedimientos en las Oficinas Piblicas, Miguel -
Dujalt Krauss.



169

La determinacién del objetivo u objetivos se hace
con base a las atribuciones de cada dependencia o
entidad pibtica vinculadas a las necesidades so--
ciales que se propone satisfacer. (**}

Descripcibn Factorial:

Congruencia: Verificacidn de que el objetivo planteado origi--
: nalmente, sea congruente entre 1a naturaleza del
drea y el objetivo que da origen a la Institucién,
asf como €1 que las funciones desarrolladas den--
tro del drea estén encaminadas al lagro de objeti
vos,

(**} HManual de Po)fticas y Normas (S.P.P., Pdg.87).



INSUMOS

CUADRO

PROPOSITO

No, 1

PROCESO

RESULTADO

Objetivos
contra
Objetivos

Buscar verificar -
que Tos objetivos
generales del frea
se vean soportados
por los objetivos
especfficos de las
Sreas subordinadas
que la integran.

P

Se registran en 1a columa
"Objetivos Direccién" los

objetivos del drea de una

manera concreta y C]II‘B, -
y en 1a columa "Objetivos
Subordinados" se anotan --
los que correspondan a las
&reas que dependen directa
mente de la misma, asf co-
mo, las dreas subordinadas
directas hasta el nivel De
partamento.

Cada columna se ir§ marcan
do con una "X" segiin se --
presente el apoyo al obje-
tivo original,

Identificar si existe coor|
dinacidn, congruencia, je=
rarquia, subordinacién, en]
tre los objetivos de los -
diferentes niveles del ---
drea.

oLt



NOMBRE DEL AREA:

CUADRO COMPARATIVO Na.
OBJETIVOS VS, OBJIETIVOS

1

OBJETIVOS DIRECCION

OBJETIVOS SUBORDINADOS

(733
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* DIAGNOSTICO:

Definfcién:

2 s v

—
~4

FACTORES : VARIABLES:

NATURALEZA
CLABIFICACION

URNEe

Polftica es una gufa bisica de carfcter general -
que orienta 1as actividsdes y funciones que habrén
de realizar en sus Sreas de trabajo los funciona-

rios y empleados de 1a Institucifn.

Con los criterios de accidn que, derivados de los
fines y objetivos de las polfticas globales y sec
toriales, debidamente articuladas a las fases ad-
ministrativa y Jegal, son elegidas como guias en

el proceso de toma de decisiones y en 1a formula-
cifn de estrategias y programas especificos.
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Naturaleza: De acuerdo al proceso administrativo se clasifica
ron las funciones para identificar la naturaleza
de las mismas, planteando las politicas que se ha
yan omitido dentro de las que se manejan actual--
mente.



CUADRDO No. 2
INSUMOS PROPOSITO PROCESO RESULTADO
Sl >
MEOIO t
2 /‘/
Identificar e1 ti- Se registrarin las balfﬁcas Contemplar 1a tendencia
po de polfticas -- en 1a columna correspondien- de las polfticas, de -~
que se dan en el - te, de una manera concreta. acuerdo al drea de que
area, de acuerdo a Las columnas se irin marcan- se trate y a la natura-
su naturaleza do con una "X" de acuerdo a Teza de las mismas.
Ja naturaleza de la misma se
Polfticas gin los recuadros superiores,

si se 1legan a dar polfticas
que no se apeguen a 1a clasi
ficacién contemplada, se po-
drén ampliar las caracterfs-
t}cas en los recuadros va---
cfos.

1734



NONIRE DEL AREA!

CUADRO COMPARATIVO No. 2
POLITICAS POR SU NATURALEZA

HOTA et s

POLITICAS

N ATURALETZ ZA

/3
§
55‘

§
5[5
S /&

"Toy

) Clow
Coogy, i
Cron

Evaro

PERS“AL

£

OBSERVACIONES:
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~
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DIAGNOSTICO: FACTORES: VARIABLES:

—

INCONGRUENCIAS,
DUPLICIDADES
PROCESOS
|G
Definicidn: 1) Funciones Basicas.

Son aquellas que cumplen con la esencia de un
organo determinado y varfan de acuerdo a la -
naturaieza del mismo.

2} Funciones Especificas o de Rama.

Son un grupo de actividades afines cuyo ejer-
cicio estd reservado; a veces con cierto tipo
de autoridad, a los funcionarios de la rams a
que corresponden y que suponen yn Srea de es-
pecializacidn.



Descripcidn Factorial:

Incongruencias:

177

Dentro de éstas se identifica la siguiente --
subdivisibn:

Funciones Normativas.- Se refieren a la -
emisidn o autorizacibn de polfticas, nor--
mas, reglas o lineamientos.

Funciones Técnicas.- Son las que se efec-
than en el desarrollo de proyectos y estu-
dios sobre materias o tecnologfas espec{fi
cas.

Funciones Operativas.- Se refieren a la -
realizacién de un grupo de actividades afi
nes sobre procedimientos establecidos, que
implican Ta accifn fisica de su operacifn. '
(**)

Detectar las funciones que no corresponden a cada
una de las variables y a las metas que se persi--

guen por nivel jerdrquico.

Duplicidades:

Entre funciones bisicas y especificas de los dife
rentes Srganos que integran el &rea.

(**} Lineamientos sobre Organizacifn. Unidad de Modernizacifn de la
Administracisn Pib)ica (SPP).
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Omistones: Funciones que no hayan sido inclufdas y que son -
necesarias para complementar uma secuencia o ci--
clo entre ellas.

Proceso: ldentificar la secuencia ldgica operativa de las
actividades, para determinar agrupamientos genera
les o globales, ast como, especfficos o particula
res; estos timos, subordinados a los primeros,



INSYMNOS

CUARADRY

PROPOSITO

No, 3

PROCERC

RESULTADOD

Funciones Blisi-
cas contra Es--
pectficas

o)

Persigue identifi.
car s{ las funcio-
nes realizadas por
los 8rganos subor-
dinados del érea -
son congruentes en
tre sf, consideran
do las funciones =
especificas.

W

Se registran 1as funciones
bisicas y especificas de -
cada uno de Yos brganos --
que integran el irea, in--
cluyéndose &sta, de una ma
nera clara y concreta en
1a columna correspondiente.

Una vez vaciada la informa
cidn, se marca con una "X™
aquellas funciones espect-
ficas que en realidad apo-
yen a las bisicas,

Dentro del an§lisis de fun
clones se incluirg una -
1dentificacién de cada una
de e1las de acuerdo al pro
ceso administrativo,

Oentro del cuadro se ade--
cuard una columna en el ex
tremo del margen izquierdo
y al nivel de} renglién de

1a funcidn correspondiente
se registrard una clave, -
misma que ser§ de acuerdo

a 1a naturaleza de 12 fun-
cidn del andlisis,

Ver{ficar que 1as funcio-
nes especificas de cada -
una de las &reas, apoyen
a las funciones bésicas -
de 1as mismas, al mismo ~
tiempo se detectardn las
dupticidades que existan
entre ellas, asf como las
funciones que son necesa-
rias para complementar --
una secuencia o ciclo en-
tre ellas.

(741
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NOMBRE DEL AREA:

CUADRO COMPARATIVO No. 3
FUNCIONES BASICAS CONTRA ESPECIFICAS

HOJA __DE___
PLANEACION | p
FUNCIONES RA
PASICAS oD
SUPERVISION I C W
FUNCIONES EV
ESPECIFICAS VALUAC s o.
NORMATIVIDAD | ©




CUADRO

PROPOSITO

No, 3-A

pPROCESO

RESULTADO

Funciones Bisi-
cas, Objetivos
y Polfticas

ldentificar que las
funciones bisicas
sean congruentes a
1os objetivos espe
cfficos y también

que las po]fticas
del &rea apoyen a
las funciones.

PNt

L7

Se registran en la columna
de 1as "Polfticas" las co~
rrespondientes a cada una
de las dreas de una manera
clara y concreta; y en los
recuadros superiores los -
objetivos de Tos mismos.

Marque con una "X" en los
cuadros inferiores el obje
tivo que corresponda & ca-
da funcién, Ademis de se-~
falar si se trata de un --
objetivo de direccidn u --
operacifn,

En 12 columna referente a
"Funciones Bisicas" anali-
ce a qué "Polfticas” co~~-
rresponde y registra la
funcién a nivel de] ren---
q16n que corresponda segiin
el orden en que se enuncie
cada funcién,

En caso de que n]guna polf
tica no se relacione con -
alguna funcidn, registre -
al fina) de esta columa -
ul‘|a vez terminado el anélj
sis

s

Determinar que las funcio
nes bAsicas coadyuven a1~

logro de los objetivos ==
que contempla cada frea,

asi como identificar las

polfticas que riegen al -
drea, y si existen o no -
omisiones al respecto.




NONBRE DEL AREA:

CUADRO COMPARATIVO Nu, o 3A,

(R
TUNCIONES BASTCAS

OBJETIVOS

POLITICAS

o 2l

ki
0

UMEN

)
RIETIVOS Y POLITICAS

HOJA ammmeDE csmwre:

FUNCIONES BASICAS

—
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DIAGNDSTICO: FACTORES: YARIABLES:

o)

Definicibn: © Es 1a forma en la que estdn ordenadas las unida--
des que componen un organismo y la realacidn que
guardan sus unidades entre sf.

Las unidades administrativas que integran una es-
tructura son los Organos, 1os puestos y las pla--
zas y 1a ordenacifn de estos elementos dan lugar
a 1a creacifn de niveles jerfrquicos.

Descripcidn Factorial:
Justificacidn: Razones y motivos prdcticos de 1a existencia de -

cada uno de los Grganos que integran 1a estructu-
ra del rea.



Denominacidn:

Organos:;

Puesto:

Plazas:

Niveles Jerdrquicos:

184

Congruencia de duplicidades en 1a denominacién -
con las demds unidades administrativas de 1a Ins-
titucidn.

Es una subdivisidn del organismo administrativo,
es una unfdad administrativa impersonal.

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

Es €] conjunto de labores, responsabilidades y --
condiciones de trabajo, asignadas de manera perma
nente a un empleado en. particular.

La plaza es una subdivision del puesto; el puesto
es una subdivisidn del érgano, todoes son unidades
administrativas.

Es una divisidn de 1a estructura administrativa -
que comprende todos 1os drganas que tienen autori
dad similaraes, independientemente de 1a clase de
funcifn que tenga encomendada.

Determinar los niveles bisicos de 1a estructura:
Subsecretarfa, Direccifn, Subdireccifn, Gerencia,
Departamento y Otros.



185

Determinar puestos bisicos o tipo, clasificados y
) agrupados como sigue:

. Supervisifn, Técnico, Administrativo y de Apoyo,
con su consiguiente definicién:



INSUMOS

Estructura contra
Puestos y
Recursos Humanos

CUADR

PROPOSITO

0

pROCESO

RESULTADO

ldentificar e1 ni

mero tota) de re-

cursos humanos --

que existen en re

lacién a la estrug
tura.

B

NEDIO)

~

Registre en cada columna el
nimero de recursos humanos
que existan por puestos, en
relacion 2 1a estructura.

Por G1timo, se sumariza por
columna y renglén el total
de recursos por puesto y --
por dreas.

En 1o que se refiere a es--
tructura, debera hacerse en
este momento un cruce de in
formacidn con el Cuadro # 3
garu identificar 1o siguien
o1

Una vez elaborado, como par
te del resumen de esta ma--
triz, deberdn de identifi--
carse 1os puestos en nimero

7
En el renglén de puestos se\/\
registra €] nombre de cada

uno de éstos y en la colum-
na de &reas, se deberdn ano
tar 10s nombres de los drga
nos correspondientes al - =
rea.

~5

.

Se busca identificar cla-
ramente que los puestos -
que existan en las &reas

sean congruentes con 1a -
relacin a Ta estructura

existente; asf como detec
tar 1a desproporcién que

exista en la asignacién
de Tos recursos humanos,

dentro de cada uno de los
drganos que integran el -
rea.

~ Congruencia que exists
entre 1as funciones del
rea en relacién con el
nombre de 1a misma,

Identificacién de la
duplicidades en rela
ci6n a1 nombre asignado
entre los niveles jerér
quicos de tas unidades
administrativas para --
después hacer esta iden
tificacién a nivel sis-
tema,




iNSUNOS

CURDRO # 4

PROPOSITO

PROCESBO

RESULTADO

y porcentaje de acuerdo a
Ta siguiente clasificacidn:

1) Funcionarios {Jefes de -
Departamento, Subgeren--
tes, Gerentes, etc.)

2) Técnicos {empleados ni--
vel medio).

3) De Apoyo (asesores, Se--

cretarias, auxiliares ad

ministrativos),

Al

81



NOMBRE DEL AREA

CUADRO COMPARATIVO No, 4

ESTRUCTURA CONTRA PUESTOS Y RECURSOS

PUESTOS

A REAS

TOTAL DE RECURSOS POR PUESTO:

OBSERVACIONES :




INSUMOS

CUADRD

PROPOSITO

No. 4-4A

PROCESO

RESULTADO

Resumen:

(Comparativo de
Estructuras)

'

Cuantificar el ni
mero de unidades”

existentes por ni
vel entre las es-
tructuras anterig
res y actuales.

En la primera columna se’en
listardn los nombres de los’
brganos contemplados en am-
bas estructuras por nivel -
Jerdrquico, en las siguien-
tes columnas (ANTERIOR, AC-
TUAL), se registran el ni--
mero de unidades que corres
pondan. Se totaliza en e1™
cuadro correspondiente cada
una de las columnas,

Por 1timo, se describen --
las observaciones, en caso
de existir, de los cambios

que se enuncian en este cua

dro.

\é[W

Conocer 1a cifra exacta

de incremento o decremen
to que se haya derivado

de la reestructuracién -
de 1a unidad administra-
tiva en estudio.




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 - C2
GERENCIA 3 4
SUBGERENCIA 4 7
COORDINACIONES 2 -
DEPARTAMENTO 20 25
ASESORIA 1 -

TOTAL DE UNIDADES ADMINISTRATIVAS 30 40
OBSERVACION:

E) crecimiento se debe a la creacidn de una Subdireccifn General y dos Subdirecciones de Area, -~
asf como, de una Gerencia, tres Subgerencias y cinco Departamentos; una Coordinacién se transfor-
ma en una Subgerencia y otra desaparece, al igual que una Asesorfa.
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DIAGNOSTICO: FACTORES: : VARIABLES:

TIPO! FUNCIONAL,

» SEaviCio A
COORDINACION 1

PROPOSITO

JUUED !

Definicidn: Son las principales 1ineas de comunicacidn que se
requieren establecer contra unidades administrati
vas, para ampliar con eficiencia y eficacia las -
funciones encomendadas.

Descripcibn Factorial:

Relacidn Funcional: Es la que se establece entre un Grgano especiali-
zado con determinada funcidn, y con otro Grganos,
respecto al método de ejecucifn de la actividad -
de la cual la primera, es responsable.



Relacién de
Servicio:

Relacidn de
Coordinacidn
o Colateral:

Propdsito:
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Es 1a que se proporciona a otros 6rganos que no
estdn subordinados directamente, tal es el caso
de Tos servicios generales para toda ta institu-
¢ibn: intendencia, mensajerfa, mantenimiento; y
de los servicios especiales, para una parte de -
la institucién, como Tos servicios de manteni---
miento para el equipo de imoresifn, informitica
y otros,

Es 1a que existe entre &rganos del mismo nivel -
para coordinar las actividades en las que inter-
vienen varias dreas de especializacién. General
mente se ejerce a través de Comités. Es la que

existe entre instituciones que requieren para el
desarrolio de actividades, de una necesaria com-
plementacifn o concurrencia de acciones y esfuer
20s encaminadas a prop3sitos comunes.

Es el motivo.'razdn o0 necesidad que determina el
establecimiento de tipo de relacion mencionada -
anteriormente.



INSUNOS

CUADRDO

PROPOSITO

No. §

PROCESO

RESULTADO

Coordinacién con
otras &reas

Identificar cules
y culntas dreas se
interrelacionan -~
con cada rea ya -
sean internas con
a Institucién o -
externas con otros
organismos o depen
dencias, asi como
el mot!vo de dicha
relacidn,

MED!O

Se registran 1os _nombres de
Tos Grganos del drea por or
den jerdrquico en la colum-

na correspondiente, ensequi

da se anotan en 1as colum--
nas restantes para cada ---
drea de acuerdo a los con--
ceptos sefalados.

-2

NV

Definir 1a clase de rela
ciones que mantiene el -
drea tanto internas como
externas, en sus diferen
tes niveles.

€61



NOMBRE DEL AREA

CUADRO COMPARATIVO No. §

ION CON OTRAS AREAS

HOA. O s

RELACIONES
A RE A

I NTERWNAS

E X TERNAS

ORGANO(S)

MOTIVO(S)

ORGANO(S)

MOTIVO(S)
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DIAGNOSTICO:

Definicidn:
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FACTORES: VARIABLES:

RECURIOS
HUMANOS

RECURSOS
—p NECESIDADES *-—

RECURSOS
{ TECNICOS

Sistema es un conjunto ordenado de procedimientos
relacionados entre sf que contribuyen a realizar
una funcién,

MEtodo es una secuencia ordenada, cronoldgica y -

. eficiente de actividades, o sea es 1a manera de -

efectuar una operacién o una secuencia de opera--
ciones.

Procedimiento es 1a sucesibn cronolégica o secuen
cial de operacfones y son necesarias para reali--
zar una funcidn o un aspecto de ellas,



Recursos Humanos:

Recursos Materiales:

Recursos Técnicos:
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Podemos decir que “Administracion" es la obten--
ci6n de resultados positivos por medio de la ---
coordinacidn de recursos humanos, materiales y -
técnicos y ésto sélo puede lograrse por medio de
un método, un procedimiento o un sistema de tra-
bajo, que regule 1a actuacifn de cada recurso y
permite su utilizacidn en la forma mis racional.

Son todos tos 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,

Son tedos aquellos con los que se cuenta para la
proyeccidn de un sistema y que en mayor o menor

grado ayudan a 1a optimizacién del mismo. Son -
elementos totalmente objetivos, es decir, que po
demos verlos, tocar]és. contarlos, usarlos y son
susceptibles de una medicion y un control efecti
vo.

Los recursos técnicos son todos aquellos enfoca-
dos a obtener un mayor aprovechamiento de los re
cursos anteriores. De hecho, este tipo de recur
$0s regulan o reglamentan a 105 humanos y mate--
riales,

Este recurso se traduce en manuales de organiza-
ci6n, normas de operacibn, instructivos de traba
Jo, organogramas, circulares, etc,



CUADRO No. 6

OBJETIVO

METAS

POLITICAS

F U NC T ONTE'S

Verificar que
se cumplan -~
fielmente to-
dos los proce
dimientos es-
tablecidos en
1a Instity---
cién.

1. Programe J
o
Trabajo

e

La revisién de procedi---
m:entos mediante calenda-
rio.

™~

Estudio genera) del proce
dimiento que se va a audl
tar,

Formulacién de cuestiona-
rios ?au aplicarse al Je
fe del Departamento.

3,

Requerimiento de pruebas
reales,

.

2. Informe
sobre -
185 re-
visio-e
nes

3

Solicitud de sugerencias.

los departamentos interesa--
dos.,

{SI presentar&n por escrito a

Ei
{z.

T4

Se elaboraré el calendario en forma rota-
tiva tomando de 1a Hoja de Control sin fi
Jar previamente el tiempo que se 1leve pa
ra 1a revisién de cada procedimiento.

Se ajustaré como mfnimo a dos revisiones
de cada procedimiento por afio.

Establecer el origen del procedimiento y,
1a relacién que guarda con los departamen
tos afectados.

Determinar el grado de responsabilidad de
cada uno de los Departamentos afectados.

E1 primer cuestionario deberf formu)arse
de ta) modo que las contestaciones sean -
breves. (S! o No)

£] sequndo cuestionario tendrd como fina-
1idad 1a confirmacién de que existe pleno
conocimiento del procedimiento por 1o que
se formular§ a base de preguntas que re--
auferan respuestas mis amplias.

Se harin pruebas selectivas con base en -
trabajos especfficos del procedimiento, -
ejemplos: solicitud de 1istas de deberes
verificacidn de tarjetas de control, etc.

Para concluir la auditorfa, se formularén
preguntas tendientes a mejorar el funcio-
namiento del procedimiento.

Se notificars de los resultados obtenidos

a

1) CIDA

2) UGOMP

3) Departamento revisado
Auditorfa Interna




¢CUADREO

No.

AREA:

1NgUMOS

AREA DE
ORIGEN

PRODUCTO

DESTINO

No.REC,
HUM,




GUIA PARA ORGANIZAR LOS PAPELES DE TRABAJO

Para consultar los papeles de trabajo e identificar alain dato
especifico que soporte el dictamen que se esté presentando de uma Uni
dad Administrativa determinada, se disefi6 un fndice alfanumérico de -

cada una de las matrices elaboradas:

1. Objetivos contra objetivos

2, Polfticas

3. Funciones Bisicas contra especfficas

3.A. Polfticas, objetivos y funciones bisicas

4. Estructura contra puestos y recursos humanos
4.A.  Estructura (resumen)

5. Coordinacifn con otras dreas (relaciones)

6. Determinacidn de Procesos

CLAVE

0-1

F-3
FOP-3.4

E-4

R-5

A-6

Este Indice se utilizard en el pirrafo de) dictamen correspon-
diente al "Resultado de! An&lisis", en donde se enunciarin las anoma-
1fas encontradas se hard la referencia correspondiente utilizando Tas

claves anteriores,
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‘5.4 INFORME

El informe fue determinado en base a la propuesta de organiza---
¢idn presentada por la Subdireccidn General de Recursos Materiales, de
la Secretarfa de Relaciones Exteriores.

Dicho informe se refiere a 10s aspectos mds significativos en --
cuanto a‘estructura, objetivo, politicas, funciones y procesos, relacig
nes internas y.externas y recursos humanos. Asimismo se marcan las con
clusiones y recomendaciones que ameritan y que permitan orientar a ja -
toma de decisiones de las autoridades competentes.

SITUACION ACTUAL

EY crecimiento y expansién que ha experimentado 1a Secretaria de
Relaciones Exteriores, acorde a la delegacin de funciones administrati
vas ¥ a la modificacién de los sistemas, potiticas y procedimientos de
trabajo, ha implicado que las dreas de Recursos Materiales, absorban --
una serie de actividades y controles que a nivel general han incrementa
do el volumen de trabajo.

COMENTARIOS
a) Organizacidn

- La Unidad de Adquisiciones cuenta con un organigrama funcicnal
que resuita obsoleto y del cual el personal no tiene conocimiento.
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- Existe duplibidad de funciones y sobrecarga de trabajo,

- Existe falta de coordinaci6n en la Unidad de Adquisiciones y -
las diferentes dreas de la Institucién.

- E1 personal no tiene 1a suficiente comprensibn de las responsa
bilidades que le fueron conferidas.

- No existe un manual de organizacifn, donde se justificarfa am-
pliamente las funciones correspondientes a cada puesto.

- Existe dispasicidn por parte del Jefe de 1a Unidad de Adquisi-
ciones para gue se realice una adecuada estructura organizacional y se
efectien perifdicamente revisiones a 1a misma,

- Existe un subjefe de Ya Unidad de Adquisiciones pero &ste no -
tiene ninguna autoridad.

- La Unidad de Adquisiciones no cuenta con 1a Subunidad de Eva--
luacibn y Control siendo determinante para que Ta Dependencia en su con
Junto obtenga Yos bienes con la oportunidad con que sean requeridos.

b) Objetivo

- k] objetivo de la Unidad de Adguisiciones es congruente con --
las polfticas y metas institucionales.
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- E) objetivo es de servicio, e) de suministrar materiales, mobi
liario y equipo a las unidades administrativas que 1o soliciten, de 1a
mejor calidad y en el menor tiempo.

c) Polfticas

- Las polfticas se sujetan invariablemente a las disposiciones -
reglamen;arias vigentes.

- Las polfticas se encuentran por escrito reflejando jos objeti-
vos y las metas de la institucidn,

- Las polfticas son del conocimiento del personal.

- Las solicitudes de compra contemplan las aprobaciocnes necesa--
rias por el personal autorizado,

- El Jefe de 1a Unidad de Adquisiciones recibe las solicitudes y
siempre y cuando se fdentifique con toda precisidn los artfculos que de
ben ser adquiridos.

= Si 1a solicitud de compra no es firmada por el titular de la -
Unidad respectiva o ) coordinador administrativo no es aceptada.
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- Se adquieren bienes para las unidades administrativas inicamen
te hasta el 1imite de su presupuesto autorizado disponible, conforme a)
calendario de pagos establecidos y el programa anual de adquisiciones.

- Las solicitudes de compra que formulan las unidades administra
tivas son presentadas con los siguientes plazos de anticipacidn a 1a fe
cha en que Son atendidas:

Articulos Plazo de Anticipacifn
Articulos de consumo: 20 dfas
Bienes de inversidn: 90 dfas
Bienes de procedencia extranjera: 120 dfas

- Se prefiere a los proveedores nacionales sobre los extranje---
ros; dentro de aquellos, a las cooperativas, los ejidos y 1as empresas
de participacifn estatal.

d) ‘ Funciones

Las funciones que realiza en térmminos generales responden a las
necesidades que en materia de planeacidn, programacién, control y eva--
luacibn, se requieren para satisfacer e) logro de los objetivos asigna-
dos al &rea.
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Siendo sus funciones bdsicas las siguientes:

- tstablecer el Presupuesto Anual de Adquisiciones, con objeto -
de programar compras y abatir los precios,

-~ Presentar a la Direccifn General de Recursos Materiales y Ser-
vicios Generales, un informe que muestre la comparacidn entre las com--
pras reales y las compras presupuestadas, asf como un an§lisis de las -
variaciones y las polfticas a seguir.

- Supervisar las cotizaciones presentadas por los tres proveedo-
res para la eleccién del proveedor y que ésta afecte una sola partida -
de) presupuesto.

- Supervisar la actualizacifn del registro interno de proveedo--
res.

- Supervisar que los pedidos al comercio reunan los requisitos -
que fija la Ley.

e) Sistemas y Procedimientos

- E] Sistema de Adquisiciones cumple con los requerimientos vi--
gentes. :
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- Se podrian reducir los costos de papelerfa ya que se utilizan
varias copias en cada documento.

- No existen los procedimientos de adquisiciones por escrito.

~ Se cumplen con Yos reglamentos establecidos por 1a Secretarfa
de Comercio y Fomento Industrial.

- EY procedimiento de adquisiciones de bienes de importacién re-
quiere de un estudio mis minucicso.

PROCEDIMIENTOS
1.- Trémite de Solicitudes de Compra:

- Se reciben, del Almacén General las relativas a bienes de gas-
to corriente y de 1a Unidad de Inventarios las de bienes de inversidn;
se registran en el control de solicitudes de compra y Se turnan para Su
-revisidn y distribucién,

- Se revisa que contengan los requisitos estipulados y con base
en la naturaleza o especialidad de 10s bienes se desfgna al cotizador -
anotando en el cuerpo de 1a misma el nombre y fecha de entrega a) coti-
zador.
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2.~ Elaboracién de Cotizaciones:

- Con base a 1a solicitud de compra se solicitan cotizaciones a
proveedores que tengan sy registro vigente en el Padrdn de Proveedores
de) Gobierno Federal y en el interno de la Secretarfa.

- Se elabora cotizacidon para adquisicién sefialando mfnimo de ---
tres proveedores que ofrezcan la misma marca, modelo y calidad, sugirien
do e) que ofrezca las mejores condiciones.

- Se turnan para su reviSion y asignacidn de partida a 1a Unidad
de Contabilidad y Autorizacién de la Subdireccidn de Recursos Materiales
registrandose en el contro) de cotizaciones las fechas de envfo.

3.- Elaboracién y Financiamiento de Pedidos:

- Con base a) proveedor autorizado en la cotizacidn para adquisi
cibn se mecanograffa el pedido al comercio turndndose para su revisidn
y firma.

- Se turnan a la Unidad de Contabilidad para su registro conta--
ble, autorizacin de la SubdirecciSn de Recursos Materiales y de Ya Di-
reccidn General de Recursos Materiales y Servicios Generales, registrin
dose las fechas de envio en el control de pedidos.
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- En €] caso de pedidos de bienes de procedencia extranjera se -
elabora solicitud de autorizacibn para adquisicidn al comité de importa
ciones del Sector Piblico y se entregan los pedidos al comercio, si la
autorizacién fue afimativa.

- Se entregan los pedidos al comercio con la firma autfgrafa del
representante y sello de la casa proveedora en el lugar seiialado en el
pedido.

4.- Evaluacién y Control:

- Se entrevista al coordinador y usuario de los bienes solicita-
dos en €] caso de que los bienes de consumo o inversidn solicitados no
contengan 1a especificacifn necesaria que permjta 1a identificacién de
Tos mismos a comprar, se presentan catflogos y muestras fisicas con ob-
Jeto de que 1a oficina peticionaria con los datos proporcionados confir
me la cantidad, calidad y marca de los artfculos que selicita.

« Se reciben las solicitudes de bienes de consumo y en aquellas
que el Almacén General tiene existencia artfculos similares se ofrecen
como sustituto a los requeridos, y los surte al Almacén o se adquieren
segiin el caso,

- Se reciben las solicftudes de bienes de inversidn se valorizan
y se compran con el presupuesto autorizado a 1a oficina peticionaria, -
se entrevista al coordinador administrativo, se toman medidas del Area
a 1as que serdn destinados con objeto de conocer si el rea es suficien
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te, en e) caso de que la asignacidn presupuesta) es insuficiente se re-
comiendan el mobiliario y equipo que Ja Unidad de Inventarios tenga dis
ponible para reaprovechamiento.

5.- Informacidn:

- Informe mensual a la Secretaria de Comercio y Fomento Indus---
trial, los automdviles, 1lantas, cdmaras y compra de miguinas de escri-
bir, formas continyas, en el mes que corresponda de acuerdo a la norma
expedida por SECOFIN para adquisicién o renta.

- Entrega a 1a Secretarfa de Comercio y Fomento Industrial una -
copia de los pedidos fincados a los proveedores de acuerdo a las dispo-
siciones vigentes.

- Informe mensual a la Subdireccidn de Recursos Materiales, Sub-
direccién de Recursos Financieros y Departamento de Auditorfa, de la si
tuacidn de los pedidos expedidos al comercio.

.

- Comunicacibn a las oficinas peticionarias informande la situa-
cibn de sus solicitudes de compra, indicindoles el nimero de pedido que
les correspondié y el plazo de entrega obtenido del proveedor.

f) Relaciones Internas y Externas

Las relaciones intermas se encuentran bien establecidas, de acuer
do a )a 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-
bernamentales,

Externas: " = Secretarfa de Comercio y Fomento Industrial
- Secretarfa de Programacién y Presupuesto
= Instituto Mexicano del Comercic Exterior.

g) Personal

- EV personal de Ya Unidad de Adquisiciones no recibe capacita--
cifn acerca del trabajo que desempefaré.

- Hay ausentismo por parte del personal.
- No existe rotacién de personal.
- E1 personal se encuentra apStico hacia 1a Dependencia.

- No existe motivacidn de parte del Jefe de 1a Unidad hacia sus
subordinados.
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~ No existen polfticas establecidas para 1a seleccibn de perso--
nal.

= En la Unidad de Adquisiciones no hay ascensos.

- No se utiliza personal especializado para hacer las adquisicio
nes.

- EV Jefe de Va Unidad de Adquisiciones no delega autoridad a? -
Subjefe de 1a Unidad.

- E1 Jefe de l1a Unidad no ha puesto medidas correctivas para dis
minuir el ausentismo.

h} Ubicacibn y uso del equipo
- La oficina se encuentra ubicada en un espacio pequefio.

- No hay una sala de espera en 1a cual los proveedores puedan es
perar a que se les atienda,

- E1 equipo de oficina es nuevo.

- Las mdquinas de escribir se utilizan al méximo.
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- Falta de 1fneas telefdnicas para agilizar las adquisiciones.
. = Cada afio se trasladan los archivos.

« La Unidad de Adquisiciones se encuentra en un piso en e) cual
no tienen coordinacidn con las demis Sreas operativas.

= No se tiene un Tugar adecuado para almacenar los artfculos de
adquisicidn urgente,

i) Operaciones ;vﬂétodos de Control

- 5% los proveedores no cumplen con el plazo de entrega estable-
cido, se les envfa un telegrama anotando e! nimerc de pedido, urgiendo
1a entrega,

- 81 el proveedor hace caso omi;o de) telegrama el Jefe de 1a -
Unidad de Adquisiciones va personalmente a 1a Empresa a 1a cual se le -
hizo Y2 adquisicién para tratar e) motivo de) retraso de 1a entrega.

- No existe un programa de trabajo establecido.

. Se otorgan los pedidos tomando como base concursos de proveedo
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 adquisicidn urgemwe y 12 elaboracidn
del pedido se 1leva tiempo por las firmas de autorizacidn se le entrega
81 proveedor un vale el cual ampara el pedido, a1 recibir et proveedor
e) pedido éste tiene que devolver el vale al Jefe de la Unidad de Adqui
sictones.



CONCLUSIONES

1.- La Direccidn General de Programaciin, Organizacién e Infor-
mitica; auxiliard a la Direccifn General de Recursos Materiales y Servi
cios Generales y a las dreas que dependan de ésta, en e) desarrollo de
los programas de trabajo respectivos,

2.- La Subdireccidn de Organizacibn intervendrs en ta implemen-
tacién y mejoramiento de los sistemas, polfticas y procedimientos de --
operacién; elaborando y actualizando los manuales de organizacibe y pro
cedimientos de 1a Unidad de Adquisiciones.

3.- Se levarin a cabo revisiones a los sistemas administrati--
vos, diagnosticando las probadles deficiencias y estableciendo las a)--
ternativas adecuadas; verificando si los sistemas de informacidn son --
confiables para 1a toma oportuna y acertada de decisiones.

4.- E1 Jefe de 1a Unidad debe de mantener y conservan un ambien
te de trabajo agradable para incrementar el desarrollo.y superacibn de
los integrantes de &sta, logrando aumentar 1a productividad.

5.- Es imprescindible darle 1a importancia debida a vigilar que
13s observaciones dadas en el informe sean ejecutedas, ya que de no ser
asf, pudiera ser que se volvieran a utilizar pricticas viciadas.

6.- Las modificaciones a los sistemas y procedimientos, debersn
corregir anomalias que con anterioridad se deban discutir con Jas perso
nas involucradas.
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7.~ La Auditorfa Administrativa se ha venido a constituir en -
una valiosa herramienta de la Administracifn, ya que nos proporciona --
los suficientes elementos de juicio para tomar decisiones.
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