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AUDITORIA ALMINISTRATIVA AL SINDICATO DE 

TEI.EroNISTAS DE LA REPUBLICA. MEXICANA 



INTRODUCCION 

En la actualidad, la Aclministraci6n, con sus nunerosos problE_ 

mas y complejidades, requiere de una vigilancia más estrecha sobre 
el funcionamiento y los controles. En su esencia debe especificar 

los objetivos, establecer planes, políticas y procedimientos para 

ejecutarlos; se hace necesario establecer m6todos adecuados y nor­

mas para su ejecuci6n científica y valorizar los resultados. Asi­
mismo y como es sabido la Administraci6n ha venido día a día am- -

pliando más su campo de acci6n, no restringiéndose con esto s6lo -

su aplicaci6n en entidades con fines lucrativos, sino que ha ido -
mis allá. Su planeaci6n, sus objetivos, sus medios de control son 

aplicables a cualquier organizaci6n que busque la opti:mizaci6n de 

.sus recursos. 
El Sindicato de"Telefonistas de la Rep6blica Mexicana, es a -

mi juicio una organizaci6n políticamente fuerte. No obstante su -

ftmcionamiento interno es deficiente. Debiéndose bien al bajo gr~ 

do de preparaci6n de sus representantes, ya que en su gran mayoría 
provienen de centros de trabajo o bien no se le ha dado la impor-­

tancia que como entidad requiere. 

El presente estudio no tiene enfoques políticos, ni pretende 
cuestionar ace=a del liderazgo sindical; aunque en algún momento 

lleguen a influir tales aspectos en el :funcionamiento interno. 

Avocaré mi investigaci6n a elementos puramente administrati­

vos, que se relacionen Gnicamente con la estructura, el uso de sus 

recursos, tanto materiales como humanos. Tratando que a través de 

ella se encuentren o se saquen a la luz defectos o irrc¡;ollaridades, 

de los elementos que se examinarán en las áreas que est«rán bajo -
estudio. 



I. GENERALIDADES 

Dentro de cualquier clasificación de los elementos del medio 
ambiente que tienen impacto sobre la administración de una organi­
zaci6n, es extremadamente difícil separar, a6n para prop6sitos de 
análisis, los aspectos social, político, ético que influyen en e-­
lla. Las interrelaciones y la complejidad de los problemas a los 
que se enfrenta el sistema, sus propósitos de creación no pueden ~ 
pcrar como un sistema cerrado. Por tal motivo considero necesario 
conocer tales puntos de una manera somera y así poder establecer -
la relaci6n que guarda el organismo con su entorno u objetivos mis 

mos. 
Dicha relación servirá para fundamentar la necesidad y el ca­

rácter de la organizaci6n: Para ello se conformará un esquema de 
trabajo en el cual se incluirá: 

l. La carta-convenio 
2. Marco te6rico 

l. La carta-convenio 

Documento de carácter indispensable, en el cual se precisan -
las condiciones específicas a las que se verá sometido el trabajo. 
La carta contendrá los siguientes elementos: 

Antecedentes de contrataci6n de servicios 
Objetiv?s de la auditoría 
Iniciaci6n del servicio 
Alcances del estudio 
Personal necesario 
Forma de pago 

0 Duraci6n de la auditoría 
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"En ocasiones, tomando en consideraci6n situaciones particul_!! 

res y características del trabajo a desarrollar, se hace necesario 

la f<;irnntlaci6n de un contrato forma, por medio del cual cliente y 

auditor especifican derechos y obligaciones nrutuas111 • Para efcc-­

tos de la presente auditoría la carta-convenio versa como sigue: 

CAR!' A-CONVENIO 

CXlNTRATO DE PRESTACION DE SERVICIOS PROFESIONALES QUE CELEBRAN POR 

UNA PARfE: LA SRITA. MARIA DEL O\ru-lEN ROCHA ESPINOSA Y POR LA 0-­

TRA PARTE: SINDictcrü DE TELEFONISTAS DE LA REPUBLICA MEXICANA (SI!:!_ 

DIC/\TO DE INDUSTRIA), REPRESENTADO IUR EL SEl\lOR ________ _ 

~----------• SECRETARIO DEL INTERIOR, QUIENES CONSIDERAN 
LAS SIGUIFNfES DECLARACIONES Y CLAUSULAS: 

DECLARJ\CION.ES 

I. DECLARA: EL SINDICATO DE TELEFONISTAS DE LA REPUBLICA MEXICANA: 

a) Tener la capacidad legal para contratar confonne a la ley. 

II. DECLARA: LA SEl'lORITA MARIA DEL CARMEN ROCHA ESPINOSA: 

a) Que dentro de sus objetivos está el de estudiar detenida-­

mente a la organizaci6n y asesorar y proporcionar los cono 

cimientos técnico-administrativos, y comprometiéndose a re 
visar y mejorar la operaci6n de las áreas a estudiar. 

III. DECLARAN AMBAS PARTES: 

a) Que habiendo llegado a un acuerdo sobre lo antes menciona­

do lo formalizan otorgando el presente contrato, que se con 

tiene en las siguientes: 

1Rubio Ragazzoni, Víctor. Guía práctica de auditoría administrativa. 
p. 19. 
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CLAUSULAS 

PRIMERA: Lugar donde se llevará a cabo la auditoría administrati­
va: dicho servicio se lievará a cabo en el local del -­
Sindicato ubicado en la calle de Manuel Villalongín No. 
SO Colonia Cuauhtémoc. 

SEGUNDA: La iniciaci6n del servicio será el día 4 de noviembre de 
1985, siendo su duraci6n hasta el día 31 de mayo de 1986, 

fecha en que se deberá presentar el proyecto, sujetándo­
se a la evaluaci6n por el Comité Ejeaitivo Nacional. 

TERCERA: Dicho proyecto estará a juicio del Comité, mismo que di~ 
taminarií sobre la ejeaici6n de tal: proµ.iesta; es decir, 
la señorita MARIA DEL CARMEN ROCHA. ESPINOSA, se compro~ 
te a realizar una auditoría administrativa, y en funci6n 
a los resultados de la misnn, poner en marcha posibles 
soluciones. 

CUARTA: 

QUINTA: 

SEXTA: 

En cuanto a los alcances de la auditoría, ésta será en -
las íÍreas de: Sistemas y procedimientos, Recur~os Huma­

nos, Sistemas de !nformaci6n y Finanzas. 

Para el desarrollo de los servicios contratados, el Sindi 
cato proporcionarií el personal necesario• así como el ~ 
terial y equipo a utilizar. 
El susodicho estudio no representará para el Sindicato -

ningÚn egreso• sino únicancnte la pronesa de contrataci6n 
de servicios profesionales a esta organizaci6n. No pu- -
diendo ser esto sin antes haber sido_ aprobado por los - -

miembros del Comité Ejecutivo Nacional. 

MGxico, D. F., a 9 de septi0111brc de 1985. 
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2. Ma=o te6rico 

Una vez que ha sido planteado el problema objeto de estudio y 
se han definido los objetivos y condiciones de la investigaci6n, -

el siguiente paso consiste en sustentarlo debidamente mediante la 

exposici6n y análisis de aquellas teorías que se consideran váli-­
das para su correcto encuadre. 

La elaboraci6n del marco te6rico adquiere importancia dentro 

del proceso de investigaci6n, ya que a partir de él se establece-­
rán los métodos que se utilicen para llevar a cabo la investiga­

ci6n, las técnicas para recolectar la infonnaci6n y el manejo de -

la misma. Para la elaboraci6n del marco t~6rico y conceptual se -

requiere manejo de: 
2.1 Problemas coyunturales del sistema 

Se delimitan aquí las situaciones por las que el sistema atra 

viesa: 
El Sindicato y el!Jilresa en íunci6n a la personalidad jurÍd_!. 

ca que guardan tienen corno inter.t!s í-undamenta1: el ase 

gurar la prestaci6n de llll servicio telef6nico de la mejor 
calidad y en la mayor amplitud al p6blico usuario al menor 

costo. 
Incrementar la capacitaci6n del personal, mejorar la efi-­

ciencia utilizando métodos de administraci6n y en general 
hacer uso de la más alta tecnología en beneficio del pl'.i:!--­

blico; con el fin de que los trabajos encomendados se pre~ 

ten en condiciones 6ptirnas. 
Proporcionar corno organismo, servicios a1 gremio telefoni~ 
ta; misnios que se utilizan corno instrunxmtos pa:.<~. la mejo­

ra de las relaciones obrero-patronales. 
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Como organizaci6n sindica1 los servicios que presta son: 

a) Administraci6n de fondos sindicales 

b) Vigilancia del cumplimiento del C. C •. T., convenios y -
reglamentos de trabajo 

c) llivimientos de puestos · -

d) Formulaci6n, modificaciones y aplica¿i6n de e"~2"a1a.f6n y 

tabuladores 

e) Asignaci6n de vacantes 

f) Ajustes de salarios 

Nota: Lo anterior reviste de manera general el servicio -

que como ente proporciona. 

2.2 Prop6sitos del sistema: 

'fil Sindicato de Telefonistas de la RepÚblica Mexicana recono­

ce como principios que basan su organizaci6n: 

a) La lucha de clases como m6vil de proceso hist6rico. 

b) La liberaci6n econ6mica, política y ·cultu:ra1 de las clases 

trabajadoras. 

e) La lucha organizada y sistemática para eliminar los obsdi­

culos que se opongan al progreso de los trabajadores. 

d) Pugnar porque se refonnen aquellas leyes del país que en-­

torpezcan el desarzollo del sindicalismo o menoscaben los 

intereses de la clase trabajadora; porque se respeten los 

que protejan los derechos de los trabajadores. 

e) Pugnar por obtener la intervenci6n directa de los trabaja­

dores en la adm:inistraci6n de las empresas mediante comi-­

siones mixtas o cualquier· otro sistema que redun~e en ben~ 

' 
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ficio de la clase trabajadora. 
f) Hacer uso del der~cho de huelga y pugnar porque sea debida 

mente respetado. 
g) Pugnar porque los ·derechos y prerrogativas conquistadas -­

por los trabajadores se sostengan y mejoren. 
h) Mantener relaciones fraternales y de solidaridad con agru­

paciones nacionales e internacionales, afines a los princ1:_ 
píos por los que pugna el Sindicato. 2 

2.3 Estructura del Sindicato 

El Sindicato de Telefonistas de la República Mexicana no cuen 
ta con una carta de organizaci6n fonnal, sin embargo y de acuerdo 
con ~as actividades que realiza cada departamento ne he permitido 
proponer una, misl!B que engloba niveles jerárquicos y los puestos 
tipo que confonnan la organizaci6n. Para efectos de establecer un 

panorama de funcionamiento general lo pres~to a contin.iaci6n. 
(Ver :figura 1). 

Además, el Sindicato, como organismo de carácter laboral, se 
encuentra constituído por: 

a) Los trabajadores al servicio de Teléfonos de México, S. A. 
de C. V. 

b) Los trabajadores al servicio de la Compañia Telef6nica Na-
cional. 

c) Los trabajadores al servicio de TelGf onos y Bienes Raíces. 
d) Los trabajadores al servicio de Reconcentraciones Telef6ni 

cas, S. A. 

2Estatutos del S.T.R.M. 
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e) Los trabajadores que presten sus servicios a las empresas 
que exploten la industria de teleconrunicaciones en el país 
y que en el futuro ingresen a la organizaci6n 

f) Los trabajadores que presten sus servicios en conmutadores 
particulares o privados, que en el futuro ingresen a la ar 
ganizaci6n •. 

El Sindicato est~ formado por: 
a) Secci6n matriz: Cónstituida por los trabajadores miembros 

del Sindicato que presten sus servicios dentro del D. F. 
b). Secciones foráneas: Constituidas por los trabajadores - -

miembros del Sindicato, que presten ?us servicios fuera dci 
D. F. 

Las actividades o servicios que proporciona el organismo son: 
Secretaría General ··----------
~'Declara abiertas las asrunbleas ordinarias y extraordinarias 

de la secci6n matriz. 
0 Autoriza los cobros y pagos que deben hacerse siempre que é~ 

tas haydil sido autorizadas por la conÍisi6n de Hacienda y fis 
calizados por el Comité Nacional de Vigilancia. 

º"Representa oficialmente al Sindicato ante las empresas, auto 
ridades y organizaciones obreras en general. 

Secretaría del Interior 
º'Se encarga de la aclministraci6n interna del Sindicato., firma 

los presupuestos semestrales de los gastos de administraci6n 
<le la matriz y de las secciones for6neas presentándolas para 

su estudio y aprobaci6n a la Comisi6n de Hacienda, autorizar 
y vigilar c6mo su ejecuci6n se apega a las retribuciones a-­
cordadas por la citada Comisi6n. 
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º Atiende la correspondencia en general del Sindicato, así co­

mo tramitar y finnar toda la correspondencia para autorida-­

des y con importancia. 
·Secretaría del Trabajo 
º Proporciona a las empresas los trabaj¡¡dorés que. seáiisolici-

. '""" - .. --··:,;.•.'-"' 

tados por las núsmas. . -
º Se relaciona con la Secretaría Genera.l.:r-~()'if'ci~~~trÓÜrid de 

Conflictos Foráneos y con el secretariod~ Aj~té~' 
0 Trata conflictos individuales o colectivos c:¡ue surgen con la 

empresa. 
Secretaría de Conflictos For5neos 

ººSon obligaciones de conocer toda la correspondencia y asun-­

tos que se tramitan entre las secciones foráneas y está en -

contacto con el secretario del Trabajo para resolver aquellos 
conflictos que ameritan la intervenci6n de ambas secretarías. 

º Tiene la representaci6n del Comité Ejecutivo Nacional ante -

las autoridndes de trabajo )' la empresa, cuando se trate de 
alguna de las secciones foráneas. 

0 Llena registros ponncnorizados de todos los j~os que si-­
gue el Sindicato, relativos a las secciones foráneas, vigila­
el fw1cionamicnto o cumplimiento de los contratos colectivos, 
convenios, reglamentos de trabajo celebrados con las empre~­

sas vigilando que no se violen los derecl1os de los trabajad~ 
res que pertenecen a las secciones foráneas con motivo: de_ as 
censos escalafonarios, convenios, contrataciones. 

Secretarí; de Ajustes 

º Conoce y cumple la Ley Federal del Trabajo y convenios _cele­
brados con la empresa. 
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º Aswnc todo lo relativo a ajuste y nivelaciones, <informa _al -

Comit6 EjecUtivo sobre-los movimientos ·.de púe~tos y··salar'ios.-. · 

que se convengan con la e;;p-z;~~a'. 
º Interviene en. la fonnUlaci6n;,moc1ificaciOnes y.apii~ac'i6n de 

o ::;:~~~J;~=~r~1~4~i&f~~i~~~.~~t:. 
Tesorería . e,:.; '';• •i•} • •:· ·(';\!';'.''• ',.:·· '.¿ '·· '' · - ,, 

· º Adrninistrá los fondos ci~i' si:ridi23.td :• ; ilP+ :•;i~fr;·;_ ' _ > . 

o Deposita de acuerdo con Íos. com:i:Í:~s Ej'ecutivo'y":Ná2:ionii1 ae· 
Vigilancia, las erogaciones ap;~bad~ p.;~ e':l s;~~¡;tarlo Gene 

ral. 

º-Rinde mensualmente a la matriz y a las secciones forfuieas in 

fonne detallado del movimiento econ6mico del Sindi=to, su-­

pervisada por Hacienda y Vigilancia. 
0 Se llevan cuentas corrientes de cheques y de ahorro. 

º.'Los retiros de los fondos indispensables para cubrir las ne­

cesidades del Sindicato s6lo podrán ser hechas por el secre­

tario tesorero, por el secretario general o por el secreta-­

rio <lel Interior. 

Secretaria de Organizaci6n y Propaganda 
0 Mantener la lucha sindical dando a conocer las finalidades -

del Sindicato. 
0 ·Se encarga de la propaganda social entre todos los miembros 

del Sindicato, organizar conferencias sobre derecho obrero e 

informaci6n social y actos que tiendan a elevar ·1a cultura -

general de los trabajadores, llevar registro minucioso y e-­

xncto de <.:ada sindicalizado, expresando su domicilio, puesto 
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0 Asume todo lo relativo a ajuste y nivelaciones,.infonna al -

Comité Ejecutivo sobre los movimientos de puestos y salarios 

que se convengan con la empresa. 

º Interviene en la formulaci6n, modificaciones y aplicaci6n de 

escalafones y. tabuladores. i.~ ': · .. e 'c.: . 
ºMantiene relaci6n con las Secret:arías>de y.1·i1ba:io~y Conflic;:-:­

tos Forfuieos. 

Tesorería 
0 Administra los fondos del Sindicato. 
0 Deposita de acuerdo con los comités Ejecutivo y·Nacional de 

Vigilancia, las erogaciones aprobadas por el Secretario Gene 

ral. 
0 "Rinde mensualmente a la matriz y a las secciones foráneas in 

fonne detallado del movimiento econ6mico del Sindicato, su-­

pervisada por Hacienda y Vigilancia. 
0 Se llevan cuentas corrientes de cheques y de ahorro. 

º.'Los retiros de los fondos indispensables para cubrir las ne­

cesidades del Sindicato s6lo podrán ser hechas por el secre­

tario tesorero, por el secretario general o por el secreta-­

rio del Interior. 

Secretaría de Organizaci6n y Propaganda 
0 Mantener la lucha sindical dando a conocer las finalidades -

del Sindicato. 
0 'Se encarga de la propaganda social entre todos los miembros 

del Sindicato, organizar conferencias sobre derecho obrero e 

informaci6n social y actos que tiendan a elevar ·1a cultura -

general de los trabajadores, llevar registro minucioso y e-­

xacto de cada sindicalizado, expresando su domicilio, puesLo 



- ].0 -

que desempeña en el trabajo, salario, antigüedad y categoría. 

º Recabar· dicha info:rmaci6n de los miembros activos pennancntes, 

en receso, temporeros y en jubilaci6n. 

º Llenar un registro de aspirantes en la matriz• para detenninar 

lo~ derechos de ellos para ocupar las v:lc:;aji:id~i~e s.~ ~resen­
tan, éntregahdo una copia al presidente de;Vig'ifancia;·asUnlir 

en caso de huelga el puesto de secretario d~l'Comlté Gener.<li 
de Huelga. ·'·'<::• •·::" '·.' .• J•" 

Secretaría de Previsi6n Social 

° Conocer el contrato colectivo de trabajo, la Ley del Seguro -

Social y los reglamentos de medidas preventivas de accidentes 

y de higiene en el trabajo. 

Secretaría de Instrucci6n y Deporte 
0 Tener a su cargo la organizaci6n y el control del desarrollo 

cultural y deportivo <le los miembros del Sindicato. 

º Organizar bibliotecas tanto en la matriz como en las foráneas; 

fomentar el deporte entre los agremiados y vigilar el buen 

funcionamiento de los organismos y equipos existentes. 

Secretaría de Relaciones y Actas 
0 Representa al Sindicato ante las climaras de Trabajo, .con.fcder~ 

cienes y federaciones, asistiendo a los nútb:ie~;,.:coriÍ'erendas 
y actas; relacionadas con la ideología que ~st~nta' e'i Sindica 

: ·,. ;_-. -~ ·:),·' '" ~ 

to. ) ;;:··¡'.~, , 
Comité Nacional de Vigilancia • .. · .,:..:'·•·••"""•·· 

o Conocer 'ampliamente los contratos' convenios' regl~ntos de -

trabajo, estatutos y reglamentos del Sindicato'; · 
0 Vigilar que los presupuestos se apeguen a.las.necesidades del­

Sin<licato y fiscalizar toda erogaci6n que efectúe el Comité 

Ejecutivo Nacional y apruebe la Comisi6n de Hacie:.aa. 
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2.4 Elementos a estudiar 

. Los cuatro elementos más trascendentales a nivel de re'sulta-'­
<los que se emplean en la adnünistraci6n son: 3 . 

ELEMENTO 

1 PLANEACION 

11 ORGANIZACION 

111 DIRECCION 

N OOl'II'ROL 

SUBELEMENI'O 

1.1 Planes de trabajo 
l. 2 Objetivos 
1.3 Políticas 
2.1 Estructura Orgánica y funcional 
2. 2 Manual 'de Organizaci6n 

2. 3 Aprovechamiento de Recursos H~ 
manos 

2.4 Utilizaci6n y racionalizaci6n 
de los Recursos Materiales 

3.1 Delegaci6n 
3.2 Comunicaci6n 
3.3 Supervisi6n 
4.1 Sistemas y Procedimientos admi­

nistrativos 
4.2 Manual de Operaci6n 
4.3 Medici6n de resultados 

Dichos elem~ntos ,·'C:Cinstituirtín la guía de evaluaci6n de la Audi-
toría MninistratiVá.~' ~; 

3Rubio · Ragai.~mli\ .Víctor. . 0p. cit. , p. 64. 
- .. -_ ~·>·..: 
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2.S Resultados esperados 

Dicho concepto podría ser tan amplio como las perspectivas 

mismas de la Auditoría .l.\dministrativa. No obstante, se pueden en­

marcar como sigue: 

a) "Comprobaci6n de la capacidad de la Administraci6n a todos 

los niveles". 4 

b) Reducci6n de costos. 

c) Conocer las deficiencias e irrei?;ularidades que presente el 

organismo. 

d) Evaluaci6n de la eficacia de los controles. 

e) Aportar a los directivos posibles soluciones a pr_oblcmas 

detectados. 

f) Contribuir en alguna medida al mejor desarrollo de :funcio­

nes administrativas. 

4Leonard, William P. Auditoría administrativa. p. SS 



Il ETAPAS DE LA AUDITORIA AIJ>IINISfRATIVA 

· En afias recientes el interés por las auditorias administrati­

vas ha ido en aumento, a diferencia de otras fon11as de evaluaci6n -

administrativa. Esta le ha dado mayor :importancia al conjunto del 

sistema administrativo que a la eva1uaci6n de los administradores 

como individuos. Aunque se ha progresado poco, algunos especial~ 

tas han propuesto hasta metodologías para la evaluación de las fu:!!_ 
ciones administrativas. 

Buscando establecer una comparaci6n entre las mismas, presen­

to las mlÍs representativas a nú juicio. De~tacando que la ap1ica­

ci6n de alguna de ellas será determinada en base al criterio del -

auditor; o bien se pueden tomar corro referencia para la implemen~ 

ci6n, de otra. (Ver: Distintas metodologías). 

l. Planeaci6n 

Función donde se define la materia objeto de la investigación, 

el personal necesario; así como el tiempo requerido para el desa~ 

llo de cada una de las actividades de acuerdo con un vrevio progra­

ma de trabajo. 

1.1 Fijación de objetivos 

a) Descubrir deficiencias e irregularidades en la estructu­

ra, políticas, objetivos, reglamentos, sistemas, procedinúentos y -

controles operativos, utilizaci6n y aprovechamiento de los recursos 

humanos dentro del S. T. R.M. 

b) Definir las alternativas de soluci6n pertinentes. 



1.2 Detenninaci6n.del persorial necesario 

Fara ~l desai-i-ollÓ de este trabajo. se .ha considerado la nece­

sidad del siii.ii€'Jlte per~orial: 
a) Uña iñ~~·~6g1:3:fa 
)J) Úria 'iiélu1g1~.;.fa ·. . 

·. cf Un ~illc:Í..nai- de dl.buj o 
1:3 Alcimcc .. c~p~cífico.dc la audh~rfa: 

a·). Sistemas y Procedimientos 

b) Recursos Ibmanos 

. e) ·Sistemas de Infonnaci6n 

Cl) Finanzas 

A continuaci6n exponemos las· distintas metodologías: 

\ülliam P. Leonard 
Es ~ examen completo y constructivo de la estructura organi­

zativa de una empresa, instituci6n o departamento guben1amental o de 

cualquier otra entidad y <le sus métodos <le control, iredio.>: de opcra­

ci6n y empleo que dé a sus rc01rsos humanos y técnicos. 

·1. Investigaci6n preliminar 

2. Plancaci6n 

Objetivo de la auditorfo 

~tarco de referencia 

Recursos humanos (número, tipo y calidad <le auditores a 

requerir) 

Tiempo-calendario 

Cos,to-prcsupucsto 

3. Exanicn 

Arcas a revisar y detalles a estudiar 
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4. Evaluaci6n 

a) Estudiar los elementos 
ti) Hacer W1 diagn6stico detallado 
c) Determinar finalidad y relaciones (para qu6 sirve, el 

objetivo que se persigue) 
d) Buscar diferencias (todo aquello .que estií en.contra 

del aprovechamiento eficiente de los recursos) 
e) Balance analítico (an6lisis) 
f) Comprobar eficiencia 
g) Indagar problemas 
h.) Precisar soluciones (alternativas del auditor) 

i) Elaboraci6n de métodos de JJX?jorarniento 
S. Presentaci6n 
6. Prosecuci6n o vigilancia 

De la implantaci6n de la soluci6n. 

Fernándcz Arena 
Es W1 examen completo objetivo y JJX?t6dico de los objetivos ins 

titucionales con base en los diferentes niv_eles jeriírquicos de la -
estructura organizativa, con el debido aprovechamiento de sus recur 
sos materiales. 

l. Planeaci6n 
Objetivo de la auditoría 
Marco de referencia 
Recursos ITumanos 
Ti~mpo-Calendario 

Costo-Presupuesto 
2. Identificaci6n de los objetivos 

Econ6micos 



sOciales 

Servicio 

- lG -

3. Estructura formal de la organizaci6n 
Direcci6n: Consejo de Achninistraci6n, Direcci6n, Gerencia. 
Informaci6n: Contabilidad, control de políticas, presupue~ 

tos, auditoría interna, compras, relaciones htunanas, ases~ 
ramiento, almacenes, relaciones públicas, investigaciones, 
finanzas. 

Operaci6n: Servicios generales, producci6n, comercializa­

ci6n. 

4. Dcterminaci6n del ~rea a estudiar con elementos y compone11 

tes. 
5. Evaluaci6n 

Método de puntos 
6. Apreciación de la empresa 

7. Presentaci6n del infonne 

Análisis factorial 
Es el análisis de la potencialidad de la productividad. Audito 

ría de la productividad. 
l. Planeaci6n de la investigaci6n 

Definir el prop6sito de la investigaci6n.' 
Definir la materia objetivo de la investigaci6n 

2. Analizar el tema 

Determinar factores 
Determinar las funciones de cada factor 
Recopilar la información 

Determinar la información 

3. Examinar cada factor 
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4. Combinar los hallazgos 

Para diagnosticas sobre el total de las ope~aciones. 
S. Presentar el diagn6stico 

Preparar documentos 
Desarrollar los hallazgos 

Estinn.ilar las decisiones 
Principios del an1Ílisis factorial: 

a) Funci6n limitante 

b) Funci6n limitada 
c) Círculo vicioso 
d) Funci6n en serie o en paralelo 
e) Funci6n que se limita a sí misma 

Diagn6stico por Funciones 
An1Ílisis de Ratios 
•l. -Localizaci6n de funciones empresariales 

a) Medio ambiente: Conjunto de influencias externas que 
actúan sobre la opcraci6n de la empresa. 

b) Políticas y direcci6n: Orientaci6n y manejo de la cm 
presa mediante la dirccci6n y vigilancia de sus acti­
vidades. 

c) Productos y procesos: Selecci6n y diseño de los bie­
nes que han de producir y de los métodos usados en la 
fabricaci6n de los mismos. 

d) Financiamiento: Manejo de los aspectos monetarios y 

crediticios. 
e) Medios de producci6n: lrnmleblcs, equipos, máquinas, 

herramientas e instalaciones de servicio. 
f) Fuerza ele trabajo: Personal ocupado por la empresa. 
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g) Suministros: Materias primas, materias auxiliares y 

servicios. 
h) Actividad productora: Transfonnaci6n de los materia 

les en productos que pueden comercializarse. 
i) Mercado: brientaci6n y manejo de la venta, de la -­

distribuci6n de los productos. 
j) Contabilid<id y estadística: Registro e inf<frmaci6n 

de las transacciones y operaciones. 
2. Recopilaci6n de la informaci6n 

3. An5lisis factorial 
4. An5lisis causal 
S. Matriz de limitaciones y causas 
6. Red de limitaciones y causas 
7. Fijaci6n de metas. 
8. Planeaci6n de acciones 
Auditoría gubernamental 

Examen de las operaciones, cualesquiera que éstas sean, de las 
dependencias y entidades de la administraci6n pública federal. 

Objetivos: 
Analizar si el control interno coadyuva a la obtenci6n 

de infonnaci6n financiera confiable, oportuna y Útil pa­
ra la toma de decisiones. 
Analizar si los recursos han cumplido con los objetivos 

y metas establecidos en sus programas. 
Revisar la eficiencia en la asignaci6n y utilizaci6n de 
sus recursos. 
Revisar si se cumplen las disposiciones legales, normas 
y políticas. 



- l) -

Forna.llar las recomendaciones y observaciones tenden-­
tes a mejorar y corregir. 
Realizar el seguimiento de las recomendaciones. 

·c1asificaci6n 

Por su ámbito: interna y externa. 
Po_r su tipo: Auditoria Financiera,. Auditoría Operacional~ Ai.idi 
toría de Resultados de Programas, Auditoría de Legalidad; 
Por su contexto: Integral y Parcial. 

Por su aplicaci6n: Unidades, Programas y Actividades. 
t:onnas básicas de auditoría gubernruocintal 
a) Nonnas generales 

b) Nonnas para la realizaci6n del trabajo 
c) Normas relativas al informe de auditoría· 
Técnicas de auditoría gubernamental 
•a) Thcnicas documentales 
b) Técnicas verbales 
c) Técnicas visuales 
Papeles de trabajo. 

1.4 Programaci6n de la auditoría 
El programa de trabajo es la relaci6n escrita que contiene los 

trabajos a realizar, ordenados 16gicamente, así como las fechas de 
iniciaci6n y tenninaci6n de cada trabajo. 

En él deberful quedar listados todos los trabajos que han de -
realizarse para lograr los objetivos propuestos, siendo de vital im 
portancia que se incluyan en él todos los considerandos posibles, a 
fin de que el programa se desarrolle con eficiencia. 

Ventajas: 
Penniten seguir un orden en la ejecuci6n de los trabajos. 
Permiten conocer los avances de la auditoría. 
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Ayudan a imponer las medidas necesarias con oportunidad, -
cuando existen discrepancias de consideraci6n en los pla-­

zos fijados y volúmenes de ejecuci6n. 

Considera situaciones imprevistas y pennite tomar decisio­
nes al respecto. 

Con el fin de que lo estipulado en el programa de trabajo se 
desarrolle con mayores probabilidades de 6.~ito, es aconsejable que 

~ste se formule con la participaci6n del personal que tendrá que -

intervenir directa o in<lirectmrente en su ejecuci6n, pues de su a­

probaci6n conjunta resultará la coordinaci6n de trabajos y la aceE_ 

taci6n.de responsabilidades. 
El auditor deberá tener presente que todo trabajo a desarro­

·11ar puede presentar obstáculos que impidan su exacto desarrollo -

nuy a pesar de su previa programaci6n. 
Por tanto, al formular su programa de trabajo, deberá consid~ 

rar esta circunstancia y procurará que pennita acomodos, rectific.e_ 

cienes o ajustes necesarios, detenninados durante la cjecuci6n del 

trabajo. 
Para facilitar el manejo del programa de trabajo, es aconsej!!; 

ble que se formule una gráfica que pcnnita apreciar rápidamente y 
de manera objetiva el estado que guardan los trabajos en el momen­

to requerido. (Ver cuadro 1). 

2. Examen 

Es la etapa de la auditoría administrativa donde se ejecuta 

o se pone en marcha la investigaci6n. En esta parte se trata de -

obtener toda la infonnaci6n posible para determinar en quG fonna -
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PROGRAMA DE TRABAJO 

Tiemno/Sem. Nov. Dic. Enero Febrero 
ACTIVIDADES 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 ll 12 13 14 15 16 1 

Est:unaoo 
l. Planeaci6n Real 

1.1 Fijaci6n de ·objetivos .cst:unaao ,.,. .,. ,.,.,.,. 
Rea J. + .,. + ,.,. 

.tst:unauu .,. .... IT + 
1.2 Alcance de la A, A. Rea.L ... , ... +l ... 

ljStimaa.o ... l.,. .. ¡ .. 

1.3 Determinaci6n del persona ReaJ. + IT 

.t:st:unaao ,.,. ... , .. + 

1.4 Programaci6n de la· A. A. Real IT ... , ...... 
.cstimaoo l ... IT ,.,. ... , ... ... ... .. .. .,. ... .. ... 

2. Examen Real IT ... IT ...... .,. ... .,. T i'I" ... ... .. 
.l:istimacto + t+ + t+ 

2.1 Técnicas y medios a util. Real ,.,. l ... + .. 

a)Carpeta de papeles trab bst:unaa.o +.,. 

Real IT + ·+ + :+ 
3, Evaluaci6n Est:unaoo ,.,. ,.,. + ,.,. .,. ... + .,. + ... ... 

Real t+ ,.,. .,. ,.,. + + .,. .. + ... .,. 
Estimado 

3.1 Evaluaci6n de resultados Real 
Estimaao 

3.2 Diagn6stico por áreas l<ea.L 
3.3 Determinar soluciones J:istimaoo 

Keal 

4. Informe Est:unaoo 
KeaJ. 

4.1 Consideraciones generale~ EstimHrto 
Real 
Estl.Jllado 

4.2 Observaciones 1Kea1 + + + + + + + + + + + + 
Estimaoo 

4.3 Recomendaciones Kea1 
J:S tJ.lllaOO + + + + + + + + + + + + 

4.4 Anexos •Reru. + + + + + + + + + + + + + + + + 

Observaciones -------------------------

... .. 

+ 

+ 
+ 
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están desarrolladas las activiruides en las diferentes áreas. 

En resumen, en el examen se aplican las técnicas de investig..!!: 
ci6n necesarias. 

2.1 Técnicas· y medios a utilizar 

Comprendemos bajo este título las técnicas que se utilizan P.!!; 
ra el acopio de in:formaci6n y que incluye desde las :fichas biblio­

gráficas, hasta la aplicaci6n de cuestionarios, con empleo de la -

técnica de muestreo. 

El trabajo de :rccopilaci6n consta de dos aspectos principales: 

La técnica de investigaci6n documental que para :fines de la 

presente auditoría se compone de elementos como: estados :fl:_ 

nam::ieros, manuales, convenios departamentales y otras nor­

mas administrativas, :financieras y de operaci6n dentro de -
la organizaci6n, 

y la técnica de trabajo de campo, que se divide en dos pri;!! 
cipales: la observaci6n y la exploraci6n dcl·terreno, que 
consiste en el· contacto directo con el objeto de estudio, y 

la encuesta, que consiste en el acopio de testimonios, ora­

les y escritos, de personas vivas. 5 

Esta t~cnica se aplica en forma combinada, pen'li.tiendo captar 

la in:formaci6n planteada de los diferentes campos, irediante los ins 

trumentos previamente diseñados, los cuales se clasifican en: 

a) Cuestionario: instrumento mediante el cual se obtiene in­

:formaci6n para cada caso en particular, pennitiendo incluir en él -

5Garza Mercado, Ario. Manual de técnicas de invcstigaci6n. p. 4. 
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todas aquellas preguntas de inter6s, cuyas respuestas lo capacitan 
para fonrular sus conc}usiones • 

. b) Entrevista: ffs tma de las t&:nicas más conunes de las 
ciencias sociales. El uso de infonnantes, el estudio de casos, las 
biografías y los cuestionarios se realizan propiamente a través de 

entrevistas. Bajo el concepto de entrevista incluiré,solamente la 
relaci6n directa que se establece entre el investigador y su obje­
to de estudio a través de individuos o gnipos con el fin de obte- -
ner testimonios orales. La entrevista puede ser individual o ce-­
lectiva. Por la foTI11a en que está estructurada puede clasificarse 
como libre o dirigida. Oiando es posible, y las condiciones de -­
tiempo y presupuesto lo permiten, se acostumbra repetir la entreviE_ 
ta para verificar la infoTI11Uci6n. 

"Existen una serie de reglas que deben ser consideradas para 
llevár a cabo la entrevista: 

Preparaci6n para la entrevista: 

Comprender por qué se verifica la entrevista. 
'Juzgar' al entrevistado por cualesquier indicio que -­
pueda poseerse, pero manteniendo flexible la mente cu~ 
do se esté en contacto con el entrevistador. 

Dar a_la entrevista un marco reservado, confortable y -
grato. 
Presentarse uno mismo al entrevistado, explicar la :fun.­

ci6n del organismo a quien representa y exponer el pro­
p6sito de la visita. 
Ofrecer saludos cordiales. 

La entrevista propimnente dicha: 
~lastrar interés en todo lo que el entrevistado quiera -
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contarle. 

Guardar naturalidad con el entrevistado. 

Examinar todos los problemas que afronta el entrevista­

do desde su punto de vista. 

Hacer s6lo preguntas que a uno no le molestaría contes­

tar acerca de si mismo en circunstancias semejantes. 

Tener cuidado de no emplear todo insinuante o imperti::.­

nente. 

Evitar cercar al entrevistado o extraerlcf°informaci6n 

contra su voluntad o sin su conocilrri.ento. 

Dejar que el interesado cuente las cosas a su manera y 

emplee el tianpo que precise en c.ontarlas. 

Escuchar con interés. 

Evitar t&:nicas de orden o mando. 

Cierre de la entrevista: 

Concluir la entrevista antes de que ·agoteinos ia buena!!. 

cogida .. 

ConclÚir la entrevista cuando el entrevistado se ;halle 

emocionalmente a gusto. 

Concluirla cuando al entrevistado le ha entrado el·. de- -

seo de independizarse. 

Al concluir la entrevista, preguntar si hay alguna .otra 

cosa que Ill.lestro entrevistado quiera hablar.u6 . 

El uso de esta técnica es la manera más productiva de obtener 

informaci6n, por ello debe p:rocurarse c¡ue la persona que la r~ali-

~cela J:il!lénez, Alfredo. Teoría, m6todos y técnicas en la· investi­
gaci6n social. p. 54. 
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ztt cuente con ciertos conocimientos especiales .. fucisten.una serie 

de reglas que deben ser consideradas por los auditores.durante la 

entrevista. Entre ellas se encuentra: Elaborar, por e!;c::rito, los 

comentarios o impresiones de mayor importancia que se'teng~ •. para 

que cuando se integre el informe no falten espªqios:que.:pueélan ser 
de consideraci6n. . :. ·::,: .... ,_:,·;•~ .•.. e·• 

El auditor. en cualquier tipo de invesi:ig;'i:i6h'tfágÓt~fli'niísta 
donde sea posible las :fuentes dé informaci6n •• :J\SfuiSili#t'coÍlfinna­

rá los resultados obtenidos, ya que éstos constttuye'fi.:·e:L~apoyé:fde 
sus conclusiones. Dichos resultados estarán apoyéld~~Od~ iapri1ctl. 

ca ele un: 

a) Arllilisis Funcional 

El objetivo de este análisis ·será verificar que las funciones 

diarias, peri6dicas y eventuales de los puestos tipo, correspondan 

a las que realiza el personal, determinando así la frecuencia y el 

tiempo que tarda. Con el resultado del análisis funcional se com­

probará el equilibrio ele las cargas de trabajo y se conocerán a su 

vez las holguras y/o tiempo ocioso entre una y otra actividad. 

Por otra parte, se pretende verificar que cada actividad currpla con 

un objetivo definido, determinando así aquellas actividades que in 

curren en duplicidad y multiplicidad de funciones. Este análisis 

ayuclaríi tambi6n a verificar que la estructura orgánica plasmada -­

gráficamente coincida con la práctica. 

b) Análisis Operacional 

Este se realiza aplicando los cuestionarios ele análisis de 

formas y hoja de cliagrrunaci6n. Con los _resultados. obtenidos se de 

terminan posibles cuellos de botella, :fugas de responsabilidad, 
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ptmtos 'de control e inspecci6n, demoras, flujo de las actividades, 

etcétera. Esto, con el objeto de corroborar si los procedimientos 
con que cuenta la tmidad son lo suficientemente expeditos. 

c) Análisis de.actitud 

Por medio de la aplicaci6n del cuestionario de técnica proye~ 
tiva, se recabará la opini6n del personal en fonna aleatoria, de--
terminando así. las inquietudes del mismo. 

d) Análisis de condiciones de trabajo 

Encuestando al personal med~ánte el·cu~stionario de análisis 

9e, las condiciones de trabajo, s.e determinan los indicadores en -­
los rubros de higiene y seguridad en el trabajo. 

e) Carpeta de papeles de trabajo 

"Los papeles de trabajo en el campo de la auditoría son los -
documentos en donde se consignan los resultados de análisis e in--

. vestigaciones."7 Los papeles de trabajo constituyen para el audi­

tor un punto importante, ya que pueden ser formas pre impresas, mi~ 
mas que evitan pérdidas de tiempo y preguntas innecesarias. Ayu-­

dan a formar sus juicios y, por consiguiente, a establecer conclu­

siones y/o recomendaciones. Revisten características especiales, 
debido a la gran cantidad de áreas que abarcan sus servicios, ori­
ginando informaci6n específica sobre algún problema o punto en - -

cuesti6n. Se pueden manejar de manera separada o realizarlos reto 
mando aspectos diversos. 

Características de los papeles de trabajo 
Constituyen prueba fehaciente del trabajo realizado. 

Son el punto de apoyo para emitir las recomendaciones que 

7Rubio Ragazzoni, Victor. Op. cit., p. 27. 



considere necesarias. 

Son :fuE!nte de informaci6n, a la que se puede recurrir en -

busca de aclaraciones • 

. Sori memorias de experiencias a las que ·se puede recurrir -

en demanda de info:nnaci6n Pªra m.ejorar.~ra?~jos posterio-­

res. 

Deben ser ordenados y archivados en fonna conveniente y -­

prlÍctica. 

Tomando en consideraci6n la referencia anterior, la carpeta -

de papeles de trabajo* que se utilizarlÍ.en la ·presente auditoría -

se estructura como sigue: 

*El ténnino ''caypeta'~ no restringe a un acomodo específlc:o; éste -
puede ser de acuerdo dm las necesidades del auditor (a1·chivcro,­
crcdenza, etcétera). 



ciirpetá 'de papeles·; cie trabajo · 
" . . -: . ,. . . . ··, - --



SISfFMAS Y .PROCEDIMIENTOS 

z. ::·:~;;:;:: act'./~i'~11~i~~~rzt~§:~;t~'·;;t . 
3. · i~eclc vari~~d h i~~i~-~~~#}~~,f .i~J:~~~S~5i~:~-;~ {~~)_··~:"/· 
4. 

s. 

6. 

7. 

·¿_~ed~ ~9g:~f ~~=.~~ª~c~~é?~t?( ;~n~-~o~to···. ó~~J~i-~-. :~n'.ei' sis~cmr:i ?. 
. -, ·~· 

¿se haii: escrito los pi-oéedÍnüento~?< ~:.\'":; <;· ""/:; .';~ •. < _,;· .> < . 
-_·¡>¡·: · .. -.>.~ .. :-:~ ·-,.;.· ',.·,_'.;",7 --.:.·,.~,-'",~.. ';,·::'. 

¿Se .le ha dado importancia al: progÍ"ama d~ efrtrertélh;i~nto :y'dcsa 
rrollo de_ nuevos tr;·bajadore;? / • . ·> _,:(',:· .. ?_• •. : . . : :: ... -

. ';' . "·, ~ .. · '. '· : ~-:.:. . ,;_ '. -
-. ~ :_ :' '. ~ .. _; ... -~~ -_:_;,,:.-.:,::,~-'-'~---

8. ¿Cu51 es la condición de los.regi~tfosf::+ · .. ~.;,:·-· 

.:'' 

9. 

10. 

¿Pueden 

ci6n, o 
mcntos? 

.. _ .... 

eliminarse algunos; registros ·p0r: nlc'<li6 ,de mayor.· inte~ 
bien, : colab~rand~ más estr~i:h~~nie; )::~;; ciiri>~. d~párta--

• _ ••• - • ' ·:.; - •• ' .- < '•- • " • ~- ~. ,_, '." • • • '. 

.:.·'.~?~ -'· ,.,,, .. · 
.··· 



12. :l,ciié .prócedimientos requicreri ·estudio y"revi.si6n inmcdinta? 

1~ .• l.E:íciste segµridad e!J, 'Cü' cuniplimierito)e. lc{s reglafficntos lotu-
>.les~·~~stataies \r fe~eréli(}~·i .. ·• .· · . . · 

-:-:.-,,, ·~~'.-~·~--~:::-'-'- ·~, •• r~ ,.-, •• - " ,, _ _:;. ~-- •.":,-.. 

1~.~:-.~~~~~~~~'.·~ici?~~.-"~éieeu~cÍ~,~-~~:~r~'~~·~~~3;:.r:~fÍ-~;~¿~i~ri ·de·" pi 1e~ .~ · 

)5:~'.;~;"~:~Üf k~;~:~~;,~;;f ~~~~t;;".P'°'='' 



RELACIONES l llMi\NAS 

l. :¿Se ·:realiz_a el análisis de puestos? 

. 2~ ., ¿EXiste ·valuaci6n de los puestos? 

3. ¿_Se recun::e a las fuentes correctas pará obtenc:Í.6n. de c"m:iditla-

tcis? 
·v:<:. ... 

• :-; -~r\ ,;-

·4, ¿Se 

s. ¿Se 

realizan las investigaciones nCcesB.riaS? - _r:_.:, -·:-=:,.--~ 

han cietenninado los requisitos de ~r~S() á ·J:·ª .~;;~sa? •• , .. 

6 .• ¿Se 
7· ¿Se . ~ -

entregan cuestionarios a los solicitantes?·; . •ó-<: _ .. 
coU:Servan las solicitudes que se co¡:}SÚe~ fuehtis_proS¡:le,S _ 

tos a :futuro? 

8. ¿Se entrevista, cuando menos, a tlos pro~pectos por .-ciid~ vacan..:· 

te? ' .:._:- -.. 
9. ¿Se han detenninado las pruebas a aplicar? 

10. ;.Se realizan pruebas de cariícter psicotécnico de acuerog con:.:.. 

el tiempo de fiuesto vacante? 

11. ¿Se realiza w1a encuesta socioecon6mica a los candidatos .a.-
puestos no calificados? 

12. ¿Se practica un examen mSdico a los prospectos? 

13. ¿Se entrevistan los prospectos con el jefe clepartarilel1ta:l? 

14 .. ¿Se contrata por un periodo de prueba? 

15. ¿Se fonnula en la empresa un boletín de bienvenida para: el-·pei'_. 

sonal de nuevo ingreso? 

16.- ¿EXiste en la empresa alg(in plan o programa de visitas· ·a las·-.., 

instalaciones? 

17. ¿Se efect6an visitas con el personal de JUJevo ingreso. a: l_as 

instalaciones de su trabajo? 

18. ¿Se realiza en.la empresa una prcsentaci6n del personal.de nue 

vo ingreso con los principales jefes departamentales:? 



19·. ¿Se ·re~liza.en la empresa una presentaci6n del personal de nue 

· ·· · '·~o 'l1ú~~esci éon sus compañeros de trabajo'? 

20>" ·¿Se .provl:?e. ál nuevo personal de aquellos <itil.es necesarios para 

·la .. reaiizaci6n eficiente de su trabajo? 

·2.L .. ·l,se dcteniiina una persona especifica como instructor dél· perso 
~ .. :•-· . -

,nal.dc nuevo ingreso? . 

. <z'í.~: · ¿Existe un periodo de entrenamiento para aJllbielltarse al trabajo? 

-2°3~( ·¿se califica al personal durante el perio<Io dé prueba?. 

'24,'·:· ¿,Es adecuada la pol:Ítica que sigue la empres~·en mateiia de.co!!. 

.· t:Í:ataci6n definitiva? 

25.· ¿S~ realiza un cálculo adecuado del sueldo tomando en cuenta' la 

valuaci6n de puestos? 

26. ¿Se cuenta con tablas de sueldos de industrias del ramo_ y por -

. regiones? 

2_7 •.. ~ .. iSe ·han establecido gratificaciones anuales? . _,,,,. 

:·: ".:zs •. ,,¿Se tiene constituida una política sobre iJlcentivos _p(í:;::Liiiéjo~ar 

. 29. :~et~:!ª!:e:::1~::::ivos para promover la asisten¿f¡;~;.puntua-
30. 
'31'. 

32. 

lidad? 

¿Se cuenta con seguros de accidente y de vida? 

ise han detenninado los periodos de vacaciones?. 

¿Se han establecido días de descanso? 

33. ¿Se utiliza la calificaci6n de m6ritos? 

34. ¿Existe servicio de comedor por parte de la empresa?. 

35. ¿Existe un sistema de pensiones y jubilaci6n del personal? 

36. ¿Asiste regula:nrente un doctor? 

37. ¿Se realizan exfuncnes médicos pcri6dicos a todo el personal por 

lo menos cada dos años? 



38.· ¿Se mantienen registros de los accidentes y su investigaci6n 

y sus causas? 

39. ¿Conocen los supervisores las .in.st~cc:iónes';·a~~euaclas eri caso 
de accidentes? '~· · .... 

40. ¿Se han establecido coinit6s e'!~· .S~gü.;:.foilci•de~iiliimen:t~ ~:iiitegra-
dos? . · . . . '..;;:·. ·.·.: ... :. ,;· 1'i.J .... :_,_._¿.:-.·.~.:_; .. · .. · .• ·,~;,:- ~·;·~_:, · · ·· 

-»;.': . . - •',.;:: ::~ ·*·~··'· --

41. ¿Son adecuadas lás cmid.icÍ.oncs de'tr<l;baj9? _.;o •. ;;.''.:; ''::--'~ 
42. ¿Se mantiene un programa ci~ ·i:Ü_idadd .y• l.llííPiez~ <le·:ia:eín~resa? 
43. ¿Se difunde mediante carteles: fcill~to;·'o co~~~eÜ'é:i~ la ini-

portancia de la salud personal? 

44. ¿Se difünde mediante carteles, folletos o· cbnfer,enct~ _la pr~ 
venci6n de enfermedades profesioruiles? •· 

45. ¿Se diíunde mediante carteles, folletps o 'cor1ferencias _la pr~ 

venci6n de accidentes? 

46 .• ¿Se realizan pláticas de orientaci6n cuando s~ requieren cam­

bios de sistemas, creaci6n de nuevos departamentós, ~tc6tera? 
47. ¿Existe un plan para la realizac.i6n de prog~amas _echicativos? 

48. ¿Se cuenta en la empresa con una bibliote¿a. de literatura· ge­

49. 

50. 

51. 

52. 

53. 

neral? 

¿Se conceden becas por parte de·. la. euq>resa? 

¿Se cuenta con un programa para la r~aÜz.iii::i.6n .<le:~c't:i.Vidacles ... ' : ~ . 
·'~~-.·. 

~:::~::?con un programa para 1a reaÚ.z;~Kik ~~;'a~Ü~iclades 
sociales tales como juegos de sa16n, :'.5~s·i6fik'~iii.l~·fnú¿ic~~ lec­
tura, obras teatrales, etc~tera? . ; <'.·<. ::},·¿,.~ · ; .. :·~ :· 
¿Cuenta la empresa con un sindica:t;:~? .. :"/;\:·· e· 

¿Existe una persona o personas enc:argada.~:de las relaciones -

con el líder del sindicato? 



S4. ¿Se realizan juntas o reuniones regulares con ;1 .1íc1er? 

SS. ¿Se realizan reuniones regulares con-los-~presentantcs del -

sindicato? 
S6. ¿Existe un correcto nOJµbramicii:i;o de ;lbs ;i-6p~;:i-5¡;ritantes?-- · 

S7. - ¿Está en vigencia el contrato. cciÍe~Ú.J~·-,~¿ tcib~jo? · 

S8. ¿S~ reaÜzan las revisiones correspond~entes ~ada dos años? 

- S9. ¿Son adecuadas las cláusulas adminisiraÚvas y·.~·con6micas del 

.·contrato? 

60. ¿Se ha comparado el contrato colec.tivo .. de-trabajo: cbn. ~_l de'o 

tras empresas del ramo? 

61. ¿Se ha especificado en el contrato. coiectivo· del trabajo el -

derecho del trabajador para ascender· a un puesto superior? 

62. ¿Existe reglrunento interior <le trabajoi 

63. ¿Existe una dofinici6n adecuada del reglamento interior tanto 

a personal acJministrativo coino sind'icalizado? 

64. • ¿Existe un pleno conocimiento del reglamento interior de tra- · 

bajo por todo el personal de la empresa? 

6S. ¿El contrato colectivo de trabajo se ha depositado ante las -

autoridades competentes? 

66. ¿Se realiza un estudio comparativo entre el contrato;existen"7 

te que se revisa y el pliego petitorio? . 

67 •. ¿Se realizan estudios en cuanto a la tcndenc~a de.~las Íiiodifi-

caciones? 
..... _. 

68. ¿Se analizan otros contratos colectivÓs dc_trabiijo. en cmpre-::­

sas del ramo y en la industria en general? 

69. ¿Existen pláticas anteriores a la rewú6n del contrato colec­

tivo? 

70. ¿Se realizan pláticas periódicas de orientaci6n y capacitaci6n 

sindical? 



RF.CURSJS l ll.M/\NOS 

l. ¿Existe un esquema de organi.zaci6n. que indique los puestos que 

requiere la cmpre5a? 

·2. ¿Se han distribuido. y del:iJÍlitado adecuadruiiente las. acti'iridades? 

3. -¿Cuida el jefe departamental la sclecci6n final de sus. subord.!_ 

nados? 

4 •. ¿Se ·r.ealiza uná presentaci6n departamental de .. los ~u~yo~ em- -
- . _, - - ' - ~. . .,. 

picados? ''-::.·--:.· 

·S. ¿Existe un periodo <le cnttcnamicnto para ambientarse'~i::ti~ba-
jo?. . . . . . . . · ... : ··'.e,, .. 

6. ¿Existe protecci6~ física suficiente a la .fu.tegridad.del.·_cola­

borador? 

7. ¿Se conoce la actitud del pcr5onal en cuanto al~~ :fuceriÚ~os 
monetarios? 

8. ¿Se conoce la actitud del personal eri. cuanto al ª1noiente. de -- · 

·,trabajo? 

· 9. ¿Sirve como base de prO!lllcifu un sistema de ·promoc.i6n de mé_ri­

tos? 

10. ¿Se cuenta con un plan y programa de capacitaci6n para nuevos 

puestos? ¿Se realiza rotaci6n de pucstós? 



Describa todas sus actividaes, deberes, responsabilidades, obligaciones .que realiza 
con su trabajo, especificando el tiempo aproximado que dedica a cada actividad y.la 
realiza. 

Frecuencia Qué hace C6ffio lo hace Para qué lo hace 

, .. 

diariamente para cumplir\ 
frecuencia con que la -

Tiempo aproximado 



Cuestionario sobre actitu<les <le los colabora<lores Respuesta 

l. ¿Tiene bUemi' opini6n ·de la organizaci6n? · S'Í. No 

2. 

3. 

4. 

s; 

6. 

¿Por quQ?,._.·_:_.,__·.-'-·,...· -----'----'------'----"""-------- ------

¿Se siente ·.saÚsfé(iiq_:c~~:~~~~Pú~Sf.~1)~'."J'~~··> 
¿p~r qu6? · . ..,.,; " 

-,., >-,~-: :_,_~- _.-.:...:. ;:...:_ ~~~-;'.;~,.., - .:..¡;:: :; _:;..:_;~J:,,:· "'~ <: .- ' ;:¡ .~<~, -

::y.:~::,-- <·t. 
--~----,--,...,...~---,--,...,-,...,...--·_._-_._,_._ .. _ .... _.'""r._ .. _ .. _·•,---'---'---'--,· .. ,. 

¿Participa én las· ci~i~io~135°~~;51i··~~ft~;J11:~? 
Ú'or qu6? ·-

~--'------'-~----------------

¿E:id.st~ un tiil~4 ;llnbiente' <le trabajo? •. 
¿P.or ciu6?. · '·' < "' . /'' 

·,·_.: 

. ¿ Tic:tm :~~:l~iente' se~ri<lad ~¡{· Uri:fütí'.i~: d~tro' i~ri. . /:_ 
·sindiéat:ó? · _ ,. . .••• ;,¡, .. / - .. -~· .. 
¿Por· qu€ii_'_·-.---· _. --··---,-...,..--.,--,...,...·-···.,.·:•_'. ____ .,_ .. _·_· :_.·_,·,..·_··•:_;_¡_:"_~··-··; __ ,..,.."_•··_'.'._« .. _· __ ,_:.:·_. · '-'-:-----

·. _ ... -_ •" v'-·/ •" >~) ">: :'.< ·'~-i:';"~/:{~~~'.::~;" •;;<;•; ',''•·-' 

. ·. ... 
.-... :.' -' ~ ;-- • - • -:;-~« :._\"'.:;.·:-:'.:'~ • •. , :· • 

.;.· >',. ~;- .. :/.·,,·-·~:f<··_: ___ -, ··.·-·'::"·:-· 

,....,~_: .. ·:- ~-~-~-- ' ,._,: . .,-,~-t~·. :· 
•'' ;:,_: 



1\preciaciones sobre e.l personal y su desenvolvimiento 

; - . ":-;. . .. ,· ~ 

Nombre de )a organ1z~1on ____ -'------------------

Departaniento_,-------------.,--------"""'"---------
.Puesto ______________________________ ~ 

Sala_rto semanal_··------------~-------·-·-'·._~~:-'.-.· __ -,._·_· -,---'---
.. ,-' 

"' ~ 
·:" 

l. Perso!llil que utiliza el-d~an:amcnto_· ___ ._:=_-_.,_.•_-_i_·;.,.~i_.•_"_-_._._._·~-·-~. 
2-. · · TiemP.0 ·que tiene en -~la. empresa -~ .. ~·. ::.:_:_•'.> ;.· 0 ·<---~~;:- -:.e; .. '·<;,;:·;;· -- __ ;,_~-· -

3, cOndiciones á~i equiP? dé ofii::ina .ci,ue utiiiza_:. ___ :,2_.'·._\_••,..'·_,>_·,,-:-.,..-,-
., .• ' ·~··_ .. ·-: __ .:.>_, ·:-:-.'• '" 

4. CalificaCi6n ,,.,, '"'\~-</;}~\:'::}/ '·,-····· 
----------------------------~ S. ¿Es necesario? __________________ .. _·._ ... _.,,_.·-'-'~-~·_."-_'-~_/_,:;_·:_: __ · __ ,· .• _··-•·_•:_·_ 

6. ¿Está bien definida su funci6n?_._· ----~· ·_ ... _ ... _• _·:·_·;_'.'_'_•í•_•: _::~_·:_:·_··~----
7. · ¿Estíi bien en trenado?------~-----~-· ... _.:_ .. _,_._·.-_ .. ·-·-"'·-··_·.·._·:_;•:_:_\_.:·_.: __ :_··_· __ . ·• 

¿Depende de uno o m5.s jefes? ____ ....;.'---'-'·:_).,_.:-_:·'-'-.·-\"'" •. · .. -"·=·-".c_·;_·.-'-···-···~_·•'-;\'-···._._.;...;..'-8. 

9. ¿Tiene exceso de trabajo?~·---,...---·-.:-'-_::·-""·';_'~-'~·_;_:;·.._r"':)·_<·.•_'_i':'"';~_'?.,."'·.._i.:_••·_· ... _ .. •·_:c•""•:_:'.·..,:_· '--· 

10. '¿Está ubicado en forma funcional?.· .•.. ,;~s-.•~\.&•;;}y¡r:{é'.-\,,. ,, .. 
11. ¿Es su presentaci6n adecuada? ____ ~-..,·-·· _·_:_ .. :,,,.';,..'--=.,.1 • ..,j~,..~;_,;f_,.i.,.:':_~ ·,...::·_,:_· _ ... _.,_ .. _, ,..··-~~ 
12. ¿Es su trato amable? __________ ·_.'•,_:._:_·:,_;_.-_:;,_•,._; __ :~,_"~·_>_;~_:;_,::_;,~_:.;_:':_:'_:_:~_;-_.•._<_·_ 

13. ¿Tiene iniciativa? ___________ ,_ .. _.•,_;;,_<_·~_;_}._';_·;_·•_•'_,._ .. _·::_ii_F·_.•_;_ .. _,_,_,.,,_,. _ _,_., __ 

14. ¿Es cumplido? _________ -_-_-_·-~-~--~~--.~~-~~;_~'~,_~_·.~-;~~~~~~~é~~'=~~~~·~·~=-'·-o~·~-·~[~.·-'---
15 ~ ¿Es dinfunico? __________ ._: ,_:.;_-_,._, --.. -'···-. _:'·-·"'"·,_: .. _;:,_:'._:.::"'"::o_é'"'"'_c_··_'·_:._.·,,._ .. ·-· --~ 

16. ¿Es inteligente?_· __________ .. .,.·'-:..,."'_"·-:e,...~.-:.,.·,..····-·•',__'---.,--··-·:_: _<_L·_' -----
17. ¿coopera con el jefe? _______ .,.... ___ .,_ .. ,_ .. _ .. _._<_:·,_;:·_.'._'··_:_'_· _ _,_ __ _ 

18. ¿Está resentido?_·---------------------------



l. 

2: 
3. 
4; 

s. 
6. 
7. 
8. 

SERVICIOS GENERALES 

¿Se· cuenta con un cqtñpo de po1.icías. industriales o personal -

espeeÍfico para llevar a cabo la vigilancia de 13'1 empresa? 
·¿Existe un control de entradas ·y snlidas de la empresa? 

¿Se 11a·e1abora<lo un programa de mantenimicn~o preventivo? 

¿;;e clienta c_on los re01rsos materiales y ·humanos 'para_ la real.!_ 

zación. del mantenimiento? 

¿S~ ti~Íle un programa de asco y limpieza? 

¿Se tiene un programa <le- conservación· de Jardine~? 
¿Se tiene un programa de conservación del edificio? 

¿Se centraliza la infonnación? 

-· 

9. ¿Existe un correcto manejo y control del..archivo?· 

10. ¿!lay una adeeuada tramitación de la correspondencia'! 



PLANEACION 

l .. Mencione ·~iíle~ son los objet_ivos generales ,de; ~u departamento 

u ofiéina: ____ ._··----'-·-'_. ___ . ':..: ... : -' ._ ... _ .. _____ ._.-'..··~--'--'-----
"'. ·· .. " ': ..,_.·~·''~ >·. 

-·- -::::. 

2. l.Estos objetivos'<se alcanzan de manera' éfi'<::.ierlf~f' Sf;'.c, No 

?Por. qué? > >A:(:•:;);~/ '.t;, ·: 0' :;'~.,:·;;: 

Indique en qué rnediaa se h~ ·aiC:ai1~~~º}~.~~~<?~¿.~~!~~;"~:U§:t:a:' es-
te. momento ... · .. ' •·:"• ..:.•... v' .. ,'· 

vos? 

¿Existe alg(m medio de c.ont~o1 para. el alcance: de~:estcis.~bjeti_ 
Si __ No ___ ¿Por qué? __________ · . .,. .. ,_.,·_ .. _.•'_:'._'C_·•··_•,_,_·•_::._,.,_.,_, -,.-,-

~:·~.<:" -,·: ,,,. -~i'.~-_:.'.:~·,-c 

4. 

Si lo. hay, ¿cuál ·es?---------~------··-··-' i_.•.·_'.:•_;•._'··_····..,·_··:_,,._ .• ,.,,,·.•_••_>'..,···,--

5. ¿Cuáles ·son 1as principales limitaciones que t;ien~~~i'a;l~:-
plir satisfactoriamente con su objetivo? ··· ......... •:·•.:·:,; .•. 

6. 

7. 

8. ¿QUién las elabora? ___________ ;.__._._,,_. ·_··-'>i'-J_::-';:-'F'"")""::,..:7i""¡,.-_;:_y.:..i;_;;_;5_'::::_.::_.;_ 

9. ¿C.onsidera usted que las políticas señalaáás . són. 'a"de'ci.íiiaa5?· .. :;.:.:. 
SÍ ___ No ___ ¿Por qué? . \J;> ::é/'.;;''" 

10. ¿Se siguen realmente los lineamientos de esas polí_t:i2as? 'si 
No __ ¿Por qué? -'-····-,-----

11. ¿Existen planes y progranias generales y partici.ílares para el -



12. 

13. 

14 . 

. 15. 

16. 

17. 

desarrollo de las actividades encomen~das a este. departamen-· 
to u oficina? sí- No , . • (Ell Ss:o negativo) ¿Por qué? ____ · -.- .--.--. ;.,-~-. ~· •, ' 

-'·'_._:·' ~ ,.· .. ~:,·,- ::_;'.'.·.;,:. 

Mencione. cuáles' son las· leye~ •. reglamentos, instrucÚvos, cir 

cu lares'. etcéterá" . en CÍUe se basa para '<les:{.;..ro:liar :slís activi 
dades <r~~~bµ._~,:~~ -·~j-~~ar)- -.~ - -. "··.:·L-.:;:·~/-· 

~ ·- _,.-' 

18. ·¿Considera qu~ S:on 'adeCllados? SÍ_-_· -.---_No ___ ¿Po._r 'qué? ___ -·_.·_· 

19. ¿Están acrualizádos?. · SÍ ___ No ___ _..;. ¿Por qué? _______ _ 



PLANMCION 

l. ¿En la forIJ1.1laci6d de plhnes y progranias departamentales inter 

vienen . los ·cc;>laboradoresT ,.;.: . ,· ,···- ·' . e;. 

z. _¿Se precisan los 'iÍl¡!ites.para.'1a :Éo'rrnulaci,6n de plimes y pro--
gramás? -· -· .· . ·. : ·: · : ·- ;o > ~ '.L :c5, e_;; .... · : _,-; )} . ; \ 

3. ¿Existe . reiaci611 ·éntré "J().S c~lanes. ~' ccii·,i:o':p~a:Ú:> .Y'.-105 ~líe ~ba_! .. ~~,:=r::~:;:::~~'::º:~ ~~4i~~~r~~i(~~~,~a;; ~,~ 
¿Son definidos cori fa :pred'.Si6n y.ecc_s~;¡~;):ie>i;:.p~~'.iemas que r~ 
quieren la fonnuia:ci6n de planes y· P,i-i;igi:iiJllliS?, , • :.~ _ .. 

s. 

6. 

7. 

s·. 

9. 

¿Se consideran y aila.lizan las soluciones:us.ada"s .en el pasado -
:: .. ··. 

para problemas .5imilares? .... ,. 

¿Existe alg(m centro de iri.fonnaCÍ6ri'éicíi'iéié/'~~ cÓnéenfren 1as.s_2; 

luciones del pasado? ;.. ·> < ;"/ : ~:.\:'.- ; 

una vez analizado el problema y sús .rui.téi:eaéntes Y::sui posi.:...-. ;­
bles soluciones actua.le~, ¿;e ::f.;rriruia.~fui-1J6:cet'dfi:~'.;>;·:;·, .· 

¿!lay aJ.gÚn cuerpo cons~ltivci o en -~alid¡;¡d de'i::~iriit.6· c¡Ué añali- . 

ce.el boceto? 
. ; - ··-:-. ~~~ ;.«; ~ ' 

10. ¿Se incluyen en el plan o programa los aspec:t()~ d~ ~~i.ckld? 
de_ticmpo? 11. ¿Se incluyen los aspectos 

.12. ¿Se mencionan los aspectos del costo? 

13. ¿Se tocan los aspectos de volumen e intensidad? 

14. ¿El ejecutivo que aprueba los planes y·prograrnas, asigna ade-~ 

miís las responsabilidades i.Ílhcrentes? 

15. ¿Existe divisi6n del trabajo? _ 

16. ¿!la surgido la espccializaci6n?. 

17. ¿Existe precisi6n de lo que es repetitivo y se: establecen ru­

tinas? 



18. 

19. 
20. 

21. 

22. 

23. 

24. 

25. 

¿Se considera la tendencia de las rutinas? 
¿Se pretende exactitud en los resultados? 
¿Se usan m~uinas electr6nicas o de cálculo exacto en, el caso 

_de programas detallados, 16gicos y eiáctos? , _: __ -

¿Se procura mejorar las rutinas para evitar}:¡ue! los~:~~s:t:e!1ms 
se vuelvan obsoletos?- ' - ':'. ,-'- ---. ' -

~:x;;t:~:~:~~~~i~d .· de-~j()!a~¿-~61_~;~~;;_~;;~tt~Jf.~~~el1< ~ 

~:~::n 1::m~~~:~::::1~:~i::i~it~:a~~~~f~li~n·a-
daptarsc en los planes y· programas? · .. ;.-.:·::.'. ~~,-~.-·'f-';i--~;·::,,}· - __ _, ,_:,.: 

¿Se considera claramente el prop6sito del ti~~-- que se ie 
concede a la innovaci6n? 



CXlNrROL DE POLITICAS 

l. ¿Se realizan reuniones interdcpartamcntales para la_ rcvisi6n - .. -­

de políticas? 

2. ¿Son frecuentes las reuniones? 
3. ¿Se evalúan los resultados considerandO:las- p~iéc:Íon~s- ;-~"e 

concentran en forna precisa las cantidades de desviac'i6n? 

4. ¿Se infonna sobre los motivos CjlJe han originado las desvi::iC:i~~ 
nes? 

S. ¿Se corrigen las desviaciones de inmediato? 

6. ¿Se investigan las desviaciones respectivas? 
7. ¿Se analizan las modificaciones de las politicas en cuanto a 

las desviaciones? 
B. ¿Hay una actualizaci6n adecuada de las políticas? 

9. ise realizan reuniones interdepartamentales para la rnodifica-­
ci6n de las políticas? 

10. ¿Se conn..mican las nuevas políticas? 



l. 

2. 

3. 

4. 

s. 

6. 

ORGANIZ.l\CION 

¿Por ~ qU~?~ ~. ,:·>>> -.. "-\~.~.?-~;---~" .. -: -,,.::.~-::·::.; ·.'":--'; ~,:·c··<-\.:<·~ 0:-'é~~;~,.~~~--:) ..-,.~:.{·.{~;~};;-/:~--->·' 

¿Se adá~ta -alas necesidrufos éle':fundórulliúentÓ?.'. :sí:) No~ 
¿Por· qt_Í(i7 · ::_-:·.,:,_·:e: ,,_._e:. 

~~~~~~~--'~~~~~~~~~~~~~~~~-'-"'--~-'-''--'-

¿Es conocido por el personal? - sí - No_·- - ¿Por quéi'cEn.\:aso --- --- ·- .. -, ·-,, .. -.-.--. 

negativo)~~~-~~~---~~~--~-----------~ 
¿El manual de organizaci6n define claramente la jérarqufa, re.?_ 

ponsabilidad, relaciones y deberes específicos de cada :Puesto? 

SÍ __ No ___ (En caso negativo) ¿Por.qué?~----------

¿Considera que existen funciones que originen una duplicidad -

de labores en la oficina o departamento a la que pertenece? --

Sí ___ No ___ Si la respuesta es negativa, indique la causa: 

7. ¿Cree usted que sobran o faltan pu~stos para -cubrir sus necesi 
-·-· 

dades? SÍ __ No __ ¿Por qué?~---------------,-~ 
-· 

B. Indique cuáles son:, los pu_est.os que sobran o~ faÚan- en su ofic_i 
nao departament'é>: :,_- ·:·:.:: -,.,.-. --<\¿;:::/-,::'.•:,:," 

9. ¿Considera· úst~d qÍi}f~;~~}{Je'i:-soilál .cbri (¡úe: C:tientá (')5: el requcri­

tlo para su c<n:gef:l-Y~~~ii-cie\tritbaj~? S,Í '.·:NÓ . ::{fur qu€i? 



DIRECCION 

l. ¿E.~isten niveles de autoridad y responsabilidad definidos para 

todos los integrantes del departamento? Si la respuesta es n.!:: 
.gativa, señale por qué. 

2. ¿Considera usted que los niveles de autoridad y res!>onsabilidad 

estfui definidos adecuadamente? Si la respuesta es negativa, s~. 
ñale por qué. 

3. ¿Cuenta usted con la autoridad debidamente delegada para el des 
arrollo de sus actividades? Señale por qué. 

4. ¿Considera usted que existe una adecuada supervisi6n de las - -
principales actividades u operaciones del departamento y ofici­

nas que la integran? Señale por qué. 

S. ¿En qué oficina del departamento considera que hay abusos de au 

toridad? Indique sus causas. 
6. ¿Considera adecuada la infonnaci6n, tanto interna conu externa, 

'que se recibe en su departrunento u oficina? ¿Por qué? 

7. ¿La conunicaci6n que tiene usted con sus superiores y compañe-­
ros es adecuada? ¿Por qué? 

8. ¿Qué medios de comunicaci6n utiliza para hacer llegar 6rdenes e 

instrucciones a su personal? 
9. ¿Considera estos medios de comunicaci6n como los mfu; adecuados? 

¿Por qué? 
10. ¿Utilizan medios de comunicaci6n (reportes e informes) que usted 

haga llegar a sus superiores? ¿Por qué? 
11. ¿Considera usted que esos medios de comunicaci6n son adecuados? 

¿Por qué? 

12. ¿Existe malestar, falta de annonía, fricciones, problemas, etcé 
tera, entre el personal? ¿Por qué? 

13. Indique su causa. 



l. 

2. 

3. 

4. 

CONTROL 

¿Existen registros de. control . de asistencia en su departamento 

u oficiÍla? ¿Poi·C\~6?-: .. 
¿Existe ~-. cont.:01 • de' ÚálÍli tes. oficiOs •.• 6rd~I1es; ·. ~t~étérn? - -

¿Porqué? _ . _· . _ . _· .... · > ·.· ..... · .. ·.. . .· .. · 
¿UtÜÚan un-control para ¡irogram~s·de Clesa;rollo? ¿Por qué?. 

De las siguientes cuentas que .le voy a mencio~ar. Íriditiue_ con­

cu~l o ctW.les de ellas cuenta su oficina o departamento, par_a 

resolver gastos :imprevistos: l. Fondo revolvente' 2. Caja -

chica 3. Fondo de caja 4. Bancos S. No tiene ¿Por qué? 

S. ¿Considera usted Útil la creaci6n de un sistema de comunicaci6n 

que permita recibir y emanar toda clase de informaci6n de im-.­

portancia? ¿Por qué? 

6. ¿Considera usted que los sistemas y procedimientos que se uti­

lizan coadyuven al logro de sus planes y objetivos? ¿Por qué? 

7. ;,Quisiera usted agregar alguna opini6n, comentario o sugeren--

cia adicional a este cuestionario? ¿Por qué? 

Muchas gracias por su colaboraci6n. 

Firma del entrevistado Nombre y firma del auditor 
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Después de haber diseñado la carpeta de papeles de trabajo -­
procederé a aplicar los cuestionarios que foirnan parte de la misma. 

' ;., '.'. .·-· 
Tal aplicaci6n se. hará tomando. como base .. la est.ructüra: :fónnal exis 
tente. .., .... '>; 

De acuerdo con el plan de trabajo iás éni::re~Í~t~i~quedan pro­

gramadas como sigue (se aplicarán departamento' por' dep~rtiUilento, -
dos por semana; ver el cuadro 3) • ··:"::_:_:,,., .. 

De la informaci6n resultante de los cuestfonarfos, de la in- -

vestigaci6n documental practicada, y e:~· la.observaci6n directa, a 
continuaci6n se procederá a la evaluac~6n, etapa donde se diseña-­
rán las recomendaciones sugeridas por cada observaci6n:· 

3. Evaluaci6n 

• La evaluaci6n es, probablemente, la etapa más difícil e impo_!'. 
tante a realizar durante el desarrollo de la auditoría administra­

tiva, dado que funciona, en su mayor parte, sobre aspectos cualit~ 
tivos que, a diferencia de la auditoría finari.ciera, s·e''manejan re­

sultados totalmente cuantitativos. 
Por lo tanto, la evaluaci6n en la Auditoría' Administrativa -­

procurará siempre ser lo más objetiva y concreta posible, de tal -
forma que las inconformidades que surjan, se respalden en eviden-­
cias que contengan la suficiente capacidad de apoyo y de convenci­

miento. 
3.1 Evaluaci6n de resultados 
La evaluaci6n deberá comprender las funciones de la adminis-­

traci6n, mismas que se relacionan a continuaci6n: 
ELEMENTO I PLANEACION 
Subelemento: 

1.1 Planes de trabajo 
l. 2 Objetivos 
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NOTAS 

CUADRO 3 
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l. 3 Políticas , 

ELEMENTO II .ORGANIZACION 

Subelemento:. 
2.1 Estructura orgrulica y funcfonal 
2.2 'Manual. de organizaci6n 

2.3 Aprovechamiento de recursos humanos 
ELEMEN10 III DIRECCION 

Subelemento: 
3.1 Delegaci6ri 

3. 2 O:mrun icaci6n 
3.3 Supervisi6n 

ELFMENTO IV CDNTROL 

Subelemento: 

4.1 Sistemas y procedimient9s administrativos 
4.2 Manual de operaci6n 

4.3 Medici6n de resultados 

Una vez definidos los elementos y subelementos, se diseñ6 una 
tabla de puntuaciones, con una amplitud de cinco grados por subel~ 

mento, y con un intervalo de cinco puntos est1Índar por cada grado, 

los cuales integran en su conjunto el 100% de los elementos emple!!_ 
dos para evaluar, mismos que estlÍn representados en forma equitat_i 
va en un 25% por cada elemento. ·La finalidad de la tabla de pun-­

tuaciones es contar con un instrumento que permita evaluar, en fo.!_ 

ma general, la situaci6n real de cada una de las ~reas, una vez -­
que éstas f-uero.n auditadas. 

Los par~etros de medici6n asignados para la cvaluaci6n final, 
est1Ín establecidos en la fonna siguiente:* 

Para los elementos I, III y IV 
Grado Puntuaci6n Evaluaci6n , 

I 
II 

o 
De 5 a 15 

cárericfa 

*Tomado de la Guía de l\utlitorfo Administrativ.i. Obrá ccitada. p. 65. 
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I II 

IV 
V 

De 16 a 
De 31 a 
De 46 ··'a 

,··' ·-·· .. ,,·,' 

30 
45 
60 

Par"a el elemeri.t~ r~L . 
Grado 

I -

IL 

III 

IV 
V 

··. ;.P~li~'1 .. i'~~i6ií 
' '~·éL. __ .. 

De .5.~a' zq;,, 
ri~-~- ·2i:: -,(:.~ro ~<··-· 

De 41; a 60 

De 61 a 80 

Elemental o mínimo 
Adecu~do o éceptable 

_,excelente 

,- ··'--

;,..'::."-· 

;~.,·}c:a;~~~ci~ .:··· 
- : >e D efiéicnte o inadcé:uado 

··-~-;: ~;. ::.~-~~--~t~;~·;{t~i~~~,:~-~;.~íri;i~-0-

· · ···· /\d.·~~uitao -.o 'aceptable 

.. _opülrie>"C> e;cce"lente 

En funci6n de la tabla anterior se tomarfui los_' crÚ¡?dos para 
evaluar la eficiencia administrativa del Sindié:ato ~e Telefonistas 
de la República Mexicana. 

• a) Elementos a evaluar 
ELEMENTO I PLANEACION 
Subelemento: Planes de trabajo 

En este subelemento se pretende evaluar las disposiciones or­
denadas para trabajar en equipo, en cuanto a la acci6n de cumplir 
con los objetivos fijados. 
Grado Puntuaci6n 

I o 
Descripci6n del grado 
Carencia de planes de trabajo: 
se considera que la unidad no 
cuenta con disposiciones orden.!!: 

das del trabajo, lo que impide 
el alcance de los objetivos. 
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Subelemento: Objetivos 

En este subelemento .se evalúa el establecimiento de metas a -
corto, mediano y largo plazo con que cuenta la unidad para la dc-­
terminaci6n de resultados. 

I o Carencia de objetivos: Se considera -­
que la unidad no cuenta con la fijaci6n 
de objetivos de ninguna clase que permi_ 

tan conocer a d6nde se pretende llegar. 

Subelemento: Políticas 
Este elemento evalúa las políticas previamente establecidas -

para el logro de los objetivos estipulados en los programas. 
II S Existencia de pol.Íticas mínimas: Se -­

considera que la unidad cuenta con li-­
neamientos generales establecidos en -­

forma escasa, para la obtenci6n de sus 

objetivos. 
ELEMENTO II ORGJ\NIZACION 
Subelemento; Estructura org1Ínica y funcional 

En este subelemento se evalúa el sistema de organizaci6n de -
la unidad, así como la forma en que se consideran las jerarquías,­
funciones, obligaciones y responsabilidades que se requieren para 
su mayor eficiencia y eficacia en el cwnplimiento de los planes y 

programas de trabajo establecidos. 
I O Carencia de estructura org1Ínica y fun-­

cional: Se considera que la unidad no 

cuenta con la representaci6n gráfica de 

la estructura orgánica y funcional que 
limita al personal en el alcance de los 

planes y programas de trabajo iijados. 
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Subelemento: Manual de organizaci6n 

En este subelemento se evalúa la vigencia del manual contra -

el ftmcionamiento real de la unidad u organismo; o bien,_ su _conte­

nido comprende objetivos, políticas, estructura orgánica·, organi-­

grama flUlcional y funciones específicas. 

I O Carencia de manual de organizaéi6Jl.:· 'se -

considera que la unidad no cuenta;_con -

lU1 documento en el cual se establezca -­

su organizaci6n. 

Subelemento: Aprovechamiento de Recursos Humanos 

En este subelemento se evalúa el aprovechamiento· de los recur 

sos humanos de que dispone la unidad, considerando la selecci6n de 

personal, la capacitaci6n, el desarrollo, la calificaci6n de la.ac 

túaci6n, los registros cl,e personal, los planes de incentivos y de 

sueldos y salarios. 

III 10 Administraci6n de recursos hunlanos· ele­

mental: Se . consid~ra· que 'el siridicato 

cuenta.con técnicas administra-Í:ivás bá­

sicas, y con limitaciones que ocasionan 

- - problemas_ eri el aprovechamiento del peI_ 

ELEMENTO III DIRECCIÓN. 

subelemento: Delegaci6n 

.II 5 Carencia de _delegaci6n: Se considera -

que.la Unidad no cuenta con funciones -

descentralizadas en los organismos. · Se 

carece de niveles intennedios de super­

vis i6n, por central:izar la autoridad en 

lU1 único nivel. 
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Subelemento: Comunicaci6n 
En este elemento se evalúa la efectividad de los medios fonna 

les de la comunicaci6n de la unidad, así como la habilidad para ~ 

municarse con el personal a travGs de la aplicaci6n de los medios 

apIUpiados; Estos medios pueden ser: orales (6rdcnes e instrnc- -

cienes), escritos (reportes, informes, oficios, etcGtera), audiovi 

suales (transparencias, acetatos, películas, etcGtera). 

III 10 Medios de comunicaci6n elementales: se 
considera que la unidad cuenta con me-­

dios de cierta frecuencia que ctnnplen,­

en forma básica, las necesidades de in­

formaci6n. La comunicaci6n que se da -
en la unidad se considera que origina -

algunos conflictos en el desarIUlio del 

trabajo, por necesitar mayor informa- -
ci6n. 

Subelemento: Supervisi6n 
Este factor evalúa la capacidad para supervisar que tiene el 

personal con mando de la unidad, así como en quG medida organizan 

y dirigen el trabajo de equipo que se requiere para alcanzar las -

metas de productividad fijadas. 
I O Se considera que este organismo cuenta 

con supervisi6n completamente inadecua­
da. El trabajo de equipo es desorgani­

zado, prevalece la falta de disciplina. 
La actuaci6n y motivaci6n hacia el per­

sonal es irregular. 
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ELEMENTO IV CONTROL 

Subelemento: Sistemas y procedimientos achninistrativos 

En este subelemento se evaluará la funcionalidad de todos a-­

quellos sistemas y procedimientos que se lleven a cabo en la uni-­

dad, considerando los formatos• los reportes y• en general, todos 
los documentos que intervengan en la captura de infonnaci6n. 

I o Carencia de sistemas y procedimientos -

administrativos: se considera que la.!:!. 
nidad no cuenta con los formatos necesa 

rios y/o registros de control para el -
desempeño de sus actividades. 

Subelemento: Manuales de operaci6n 

En este elemento se evaluará la eficacia de los manuales de o 

peraci6n que normen las actividades de la unidad u organismo en 

cuanto a procedimiento se refiere. 

I o Carencia ele manual de operaci6n: Se -­

considera que la unidad no cuenta con -

un manual de operaci6n que norme la rea 
lizaci6n de los procedimientos. 

Nota: La anterior evaluaci6n fue resultado del análisis de las ~­

reas a auditar en el Sindicato. Para la obtenci6n de esta 

inforrnaci6n se utiliz6 la t6cnica del cuestionario.* 

3.2 Diagn6stico detallado por ~reas 
Eñ esta parte de mi trabajo se expon<lr~ los principales pro- . 

blemas detectados durante el desarrollo de la auditoría administra 
tiva al S. T. R. M. Es aquí donde, en base a las técnicas de in-­

vestigaci6n utilizadas, y a la observaci6n participante, podré emí 

*Ver carpeta de papeles de trabajo. 
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tir y dar a conocer los problemas que se manifiestan y que tienen 

como fundamento los cuatro problemas trascendentales dentro de la 

teoría administrativa. Es decir, estos elementos: planeaci6n, º.!: 
ganizaci6n, direcci6n y control, sirvieron como guía para evaluar 

la eficiencia administrativa dentro del.organismo y en funci6n de 

ello se detectaron problemas o desviaciones, los cuales se manifie~ 

tan de acuerdo al alcance específico que tuvo la auditoría admini~ 

trativa. Conviene hacer notar que en esta apartado únicamente se 

contemplarán las desviaciones o deficiencias, ya que las recome~ 

cienes, sugerencias o acuerdos tomados constituyen materia del si­

guiente capítulo. 

a) Sistemas de informaci6n 

La infonnaci6n es la herramienta principal con la que se veri 

fica el proceso administrativo. Resulta, pues, evidente que. quien 

planea, decide o ejerce control sobre una área, necesita saber lo 

que está sucediendo para poder realizar su labor. Asimismo, se -­

puede definir a los sistemas de informaci6n como el proceso total 

mediante el cual se recopilan, resumen o procesan e infonnan datos 

en bruto, con un ~nfasis en el infonne final. 

Muchas compafiÍas poseen grandes y costosas instalaciones para 

el procesamiento de datos. Sin embargo, el hecho de contar aun -­

con el Último modelo de computadoras no garantiza que la direcci6n 

pueda disfrutar de la informaci6n que necesita. A pesar del em- -

pleo de equipo complicado, se dan a menudo ciertos somtomas o inJ! 
cios de deficiencias infonnativas, algunos de los cuales pueden d~ 

berse a una direcci6n francamente pobre: Las principales señales 

o síntomas del sistema de informaci6n en el S.T.R.M. son las si- -

guicnt.es: 

a.1 Muchos de los jefes inmediatos no se percatan de que la 
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infonnaci6n en 1a cual están fincando sus decisiones más rutinarias 
puede ser peligrosamente inadecuada o engañadora. -

a.2 Existen indicaciones :funcionales como: 
Egresos excesivos en el activo fijo 
Desconocimiento de indicadores básicos en la medici6n 
del aprovechamiento de recursos humanos 
Variaciones inexplicables en los costos o una inade-­
cuada infonnaci6n acerca de los mismos 
Inadvertencia de la existencia de: 
ª Pérdidas en horas-hombre 
0 Retrasos en la atención a sindicalizados 
° Falta de comunicaci6n entre los directivos 
0 Desperdicio extremo de papelería 
0 Descontento entre el personal 
0 Bajo nivel motivacional 
° Falta de supervisi6n 
0 Inadecuados medíos de comunícaci6n oral (6rdenes e 

instrucciones) 
0 Comunicación de tipo informal, y por ende, el come!! 

tario y el nimor son los medios ~s efectivos 
b} ·síntomas psicol6gicos 

--.Sorpresa ante los resultados econ6micos 
Apat:fa de los jefes hacia la utilidad de la infonnaci6n 
Incomprensi6n por parte de los jefes, de la información 

financiera 
c) Inexistencia de informes que sean emitidos por los distin 

tos departamentos y dirigidos a la secretaría del inte- -
rior, encargada de la administraci6n del sindicato 

De modo general hay Jruchas partes de la informaci6n que pueden 
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ser útiles y que :influyen de un modo u otro en la respuesta del r~ 

ceptor ante una situaci6n determinada. Cierta infonnaci6n µ.iede -

surgir de ia observaci6n personal; otra parte puede provenir de -­

las conversaciones sostenidas con otras personas o de las juntas -

del comit6; otra puede originarse en agentes externos tales como -

los peri6dicos u otros medios noticiosos, o en los informes del g~ 
bierno, y otra puede venir del propio sistema de informaci6n. In­

sistimos nuevamente en que el sistema de informaci6n s6lo puede -­

proporcionar una parte de la informaci6n que necesita quien ha de 

tomar las decisiones y que esa infonnaci6n es de naturaleza formal 
y cuantificable. En un sentido general, el sistema de informaci6n 

provee al usuario de informaci6n con respecto al estado de cosas, 

comunicándoles un grado mayor de prcdictibilidad tanto por lo que 
se refiere a los sucesos como por lo relativo al resultado de las 

actividades (incluyendo al mismo usuario) relacionadas con la org~ 

nizaci6n. De manera que toda aquella información que pueda ser ~ 

nejada o producida, y que pueda ser cuantificable, resultará inte­

resante. 

b) Sistemas y procedimientos 

La frase de "sistemas y procedimientos" ha adquirido un si~ 
ficado importante en la administración de empresas y en la adminis 

traci6n pública. 

En esta área se realizará un análisis de los planes de acción 

colcctiyos, procedimientos, formas y equipo, con el fin de s:i.npli­
ficar y estandarizar las operaciones del sindicato. Es decir, to­

das las íuncioncs que se cj ecutan por medio de rutinas o de siste­

mas y procedimientos que convierten en acci6n los planes de la di­
recci6n del mismo, deben estar encaminadas a la simplificación del 

trabajo. 



- 59 -

No existe nada misterioso en el concepto de la simplificaci6n 

del trabajo, y no hay instrumentos secretos o mágicos relacionados 
con sus aplicaciones. No se trata de otra cosa más que de aplicar 
el sentido camón a las operaciones diarias del Sindicato, con obj!:_ 
to de encontrar.el mejor modo de proporcionar un buen servicio. 

Para ello, y dada la ilnportancia de brindar atenci6n al público, -
se analizaron los principales procedimientos a través del cuestio­
nario "análisis de procedimientos", detectando los siguientes: 

b.l Asignaci6n de vacantes -Secretaría de Trabajo 
b.2 Permisos con sueldo 
b.3 Ajustes de fondo de 

ahorro 

b.4 Pago a empleados 
b.S Otorgamiento de soli­

citudes a aspirantes 

b.6 Orientaci6n sobre bene 

-Secretaría de Conflictos For5neos 

-Secretaría de Ajustes y Nivela-­
cienes 

-Tesorería 

-Secretaría de Organizaci6n y PrQ.. 
paganda 

ficios del I. M. S. S. -Secretaría de.Previsi6n Social 

b.7 Solicitud de préstamos 
con receta médica 

b.8 Plasmar actas de asam-

-Secretaría de_ Instrucci6n y De­
portes 

bleas departamentales -Secretaría de Relaciones y Actas 
Si revisamos en detalle las actividades administrativas que -

debe realizar cualquier jefe o administrador general, encontramos 

que, invariablemente, estarán en mayor o menor grado relacionados 
con la íunci6n sistemas y procedimientos. Más concretamente, po­
demos afinnar que es responsabilidad de cualquier jefe establecer 
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y mantener sistemas y procedimientos eficientes que faciliten las 

labores de sus subordinados. Sin embargo, con frecuencia encontr~ 

mos que los dirigentes dan varias clases de explicaciones para no 

asumir esta responsabilidad; generalmente en las secretarías enea.E. 

gadas de la a<lministraci6n interna directa a menudo se oye ''no teE; 

go tiempo"; otra veces, "no tengo suficientes recursos que me ayu­

den en esas actividades"; en fin, se puede hacer una gran lista 

con estas excusas. 

En el fondo, todo lo anterior no es más que para enmascarar -

la.verdadera raz6n para que el jefe eluda su responsabiliili.. res-­

pecto a sistemas y procedimientos. ''No tengo conocimientos." To­

dos los días se encuentra a personas que ocupando puestos directi­

vos o de supervisi6n, desconocen t~cnicas como las de diagramaci6n 

y por este hecho, en vez de tratar de comprender el procedimiento 

presentado, buscan eludir el problema indicando razones como las -

ya mencionadas y las cuales no son más que un síntoma de un bloqueo 

mental, con el cual tratan consciente o inconscientemente de defeE: 

der su desconocimiento sobre la materia. 

Por tanto, y ya a manera de conclusi6n, hay que destacar que 

el jefe, sin importar la jerarquía que ocupe, tiene entre sus res­

ponsabilidades las de: 

Dotar de sistemas y procedimientos eficientes a su personal 

Vigilar la constante mejora de los sistemas y procedimien-

• tos en operaci6n de cada una de las {ireas que comprenden -

al sindicato. 

c) Recursos humanos 

Una auditoría sobre recursos humanos constituye un examen mi­

nucioso y 16gicrunente fundado, de los objetivos, las políticas, -­

los sistemas, los controles, la aplicaci6n de recursos y la estruc 
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tura de la organizaci6n que tiene a su cargo la responsabilidad de 
los recursos humanos. 

Esta área es posiblemente donde la administraci6n del sindic!:!:_ 
to está fallando en mayor proporci6n. Ya que habiendo aplicado dl_ 
versas técnicas de investigaci6n (ver carpeta de papeles de traba­
jo), éstas han sacado a la luz· graneles defectos en el acrecenta- -
miento y conservaci6n del esfuerzo, las experiencias, la salud, -­
los conocimientos, las habilidades ele los miembros-ele la organiza­

ci6n. 
Como ya se mencion6, la administraci6n interna del sindicato 

no cumple con el objetivo de la funci6n de administraci6n de recur 
sos humanos: 

"Desarrollar y administrar políticas, programas y procedimi~ 
tos para proveer una estructura administrativa eficiente, emplea-­
dos capaces, trato equitativo, oportunidades de progreso, satisfac 
ci6n en el trabajo y una adecuada seguridad en el mismo, asesoran­

do sobre todo lo anterior a la línea y a la direcci6n, son el obj~ 
tivo que redtmdará en beneficio de la organizaci6n, los trabajado­
res y la colectividad."* 

Asimismo, no se cuenta con adecuados medios de control y la -
falta ele disciplina impera en gran parte de los departamentos del 

sindicato. 
Para efectos de la estructuraci6n de los problemas detectados 

englobaré en términos de funciones o actividades propias de un de­
partamento ele recursos humanos: 

c.l Reclutamiento y selecci6n de personal 
Tradicionalmente, la selccci6n de personal se define como un 

procedimiento para encontrar la persona adecuada para urr puesto V!!_ 

cante. En esta entidad el proceso de selecci6n se resume a la co!!_ 

*Arias Galicia, Fernando. J\dministraci6n de recursos humanos. p. 
160. 
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trataci6n de cierta persona que aparentemente tiene capacidad para 
desempeñar el trabajo requerido. No se sigue ningÚn proceso de se 
lecci6n. El personal ha sido, en su mayoría, contratado sin some­
terse a un adecuado proceso de selecci6n de personal. 

Por otro lado• el reclutamiento, entendido como el proceso ~ 
<liante el cual tma organizaci6n atrae candidatos adecuados a sus -
necesidades, éste se limita a la 'recornendaci61i' de familiares o a­
migos de los miembros del sindiqito, no acudiendo en ningffii momen­

to a fuentes externas de reclutamiento, como es el caso de las a-­
gencias de empleo, medios publicitarios, universidades, bolsas de 
trabajo, etcétera. 

c.Z Aspectos disciplinarios 
En este sentido cabe destacar que el nivel de supervisi6n en 

esta organizaci6n es nuy bajo. Se carece de parfunetros o me~ios -
de con:trol que ubiquen a la supervisi6n como un elemento importan- -
te de toda organizaci6n. 

Los empleados de cualquier nivel jerárquico se han percatado 
ya de ello, por lo que observan cierta conducta indisciplinada, a­
provechando la situaci6n para: 

Platicar desmedidamente en sus horas de trabajo 
Proporcionar a los sindicalizados un servicio francamente 
dcsp6tico 

Tomar alimentos durante su jornada 
Cometer abusos como: ingerir bebidas alcoh6licas en cier­
tos departamentos e, inclusive, en sus horas de trabajo. 
Organizar convivencias entre grupos durante su trabajo y -

en las mismas oficinas. 
Debido a la mala distribuci6n de las cargas de trabajo, el 
personal• sobre todo el femenino, aprovecha esos "tiempos 
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DUJertos" para tejer• hablar por teléfono o simplement~ to­
mar café a cualquier hora del día. 

Y muchas otras cosas, producto de la falta de supervisi6n del 
6rea encargada del personal. 

Sin embargo, cabe destacar que estas observaciones.no preten­
den generalizar, sino simplemente ayudar a detectar las fallas en 

las que incurre X número de personas dentro del organismo. No obs 
tante, existen personas en el Sindicato que seg6n parece procuran 
mantenerse al margen. Esto sucede generalmente con gente que tie­
ne algunos años de antigüedad. 

c.3 Coordinaci6n de prestaciones al personal 
El S.T.R.M. cuenta de manera general con un cuadro de presta-

ciones bastante bueno, algunas de las cuales son: 
Fondo de ahorro (cláusula 118) Cap. XX Cont. Col. de Trab. 
Pagos por antigüedad (cláusula 121) Cap. XXI 
Ayuda para despensa de 33.33 diarios 

Hago menci6n de lo anterior debido a que la ayuda para despe_!! 
sa constit:uye una prestaci6n, y el patr6n, con el fin de hacer más 
concreta esta prestaci6n, cuenta con un departamento específico -­
que se encarga de la distribuci6n física de los productos. Dicho 
departamento tiene las funciones, como ya se mencion6, de: 

La distribuci6n física de los productos 
El trato directo con proveedores o similares para el surti 

do de la misma 
Habiendo observado la distribuci6n de dicha despensa me per<=!!; 

té de anormalidades como: 
La despensa no se entrega regularmente y de acuerdo a los 

periodos convencionales. 
Si la encargada de su distribuci6n se encuentrá gozando -
de vacaciones y/o permisos, el resto del personal ha de eE_ 
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perar hasta que esta persona regrese y entregue la d~spen­
sa correspondiente a ese bimestre. 

Se especula con los productos de una manera muy not.oria, ~ 
xistiendo preferencias para el personal para el surtido -­
completo de víveres, argumentando la carencia de productos 

de primera necesidad. 
c.4 Inducci6n al personal 

Como es de suponerse, en este organismo no existe tal funci6n. 
El nuevo trabajador va a encontrarse de pronto inmerso en un medio 
con normas• procedimientos, costumbres perfectamente extraños para 
Gl. No se le explican las funciones que va a realizar, no se le -
presenta con sus compañeros directos de trabajo. El desconocimien 

to de lo anterior h~ afectado en forma negativa la eficiencia de -
nruchos de ellos, así como su satisfacci6n personal. 

Es pues necesario establecer un programa de inducci6n del n~ 

vo trabajador. 
c.S Promociones y transferencias 
Dicho rubro se satisface al antojo o necesidades que se dan -

con la mard1a, no tomando en consideraci6n factores como: la habi 

lidad, medici6n del desempeño, conocimiento del puesto ni experie.!! 
cia. Es decir, si una persona se ausenta por tal o cual motivo, -
de inmediato es sustituida por otra, sin ningi.ma explicaci6n sobre_ 

el trabajo a desempefiar en ese puesto. 
No existe, entonces, ima <lescripci6n, por lo menos genilrica, 

de las"labores, funciones y/o requerimientos del puesto. 

c. 6 1'btivaci6n del personal 
"Quizás una de las definiciones más acertadas de la motiva-. - · 

ci6n sea la sugerida por Dwight D. Eisenhower con respec.to al: lid.~· 
razgo. Afirma que el liderazgo no es más que un individuo haga .lo 
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que se le ordena, en el momento en que se le ordena, siguiendb el·· 

método que se le ordena, debido a que el individuo así lo desea."8 

Esto Último constituye la esencia de la definici6n que se pretende 

analizar. 

¿Por qué los empleados habrían de colaborar y esforzarse pará 

alcanzar lllla meta de productividad?. 

Ante está interrogante, los psic6Iogos suelen afirmar que el 

individuo se comporta en cierta fonm y sigue determinados derrot~ 

ros para satisfacer sus necesidades personales. El comportamiento 

está orientado a una meta específica para satisfacer su necesidad 

personal. De modo que si se pretende motivar al personal, es ím-­

prescindible averiguar lo que desea obtener de su trabajo, y eso -

e.s funci6n fundamental del encargado de la supervisión directa de 

·1os trabajadores del mismo sindicato. 

El proceso de la moti vaci6n que se podría implantar se puede 

definir en términos ecuacionales:· 

NECESIDAD 

DES ID 

IMPULSO 
+ INCENTIVO ACCION 

Del lado izquierdo de la ecuaci6n aparece todo lo que el .per­

sonal desea o requiere. Estos son los impulsos que originan y ex­

plican el compprtamiento. Atmado a todo lo anterior está el incCE_ 

tivo. Si se ofrecen los incentivos adecuados, o sea, incentivos -

con tod9 el potencial necesario para satisfacer las necesidades -­

del personal, se obtendrá'.la acci6n deseada. En otras palabras, -

si la organizaci6n logra crear un ambiente de trabajo en que se -­

pueda brindar al empleado todas las oportunidades para satisfacer 

sus necesidades, est~ sin duda repercutirá en forma. positiva en la 

8Scanlan K., Burt. Principios de la dircccí6n y la conducta orgartl­
zacional. p. 405. 



- 66 -

motivaci6n del empleado. No obstante, lo que aparenta ser un proc~ 

so sencillo al escribir, no suele ser tan sencillo como parece al -

aplicarlo a la vida reaL Aquí conviene hacer dos observaciones im 

portantes: 

Primera, en lo que respecta al, encargado del personal, es un -

gran desafío para.él conocer y comprender a su personal como :indi~ 

duos. Se puéde hablar de las ·necesidades en términos generales, p~ 
ro es imprescindible. que él asocie las mismas con el individuo. La 

motivaci6n es algo· personal. Es un proceso interno. Aquellos in-­

centivos que agradan y que se adaptan a un empleado pueden reper01-

tir con menor intensidad en otro empleado. Es necesario :familiari­

zarse con las necesidades del personal en ténninos generales, pero 

es más importante aún conocer lns necesidades del personal de mane­

ra específica. Sólo teniendo una perspectiva completa de las nece­

sidades del personal se le puede motivar como individuos. 

El aspecto concerniente a los incentivos en el proceso de moti 

vaci6n es el más in;;:-:>rtantc para la organización )' par.i su dirigen­

te. Las necesidades del personal, lo que cada empleado desea COIJP 

individuo, ya están prácticamente determinadas. Estas fonnan parte 

intrínseca de las características y de la personalidad del indivi-­

duo. Siendo así, no se puede hacer gr<lll cosa para cambiar aquello 

que el personal desea. Como se dijo antes, lo importante es tratar 

de comprender al empleado. 

Por otra parte, queda nrucho por hacer para contribuir con el -

lado de
0

la ecuación correspondiente al incentivo. Si se crea un am 

biente favorable dentro de la empresa, si se diseñan adecuadanente 

las actividades, o si se adopta el enfoque adecuado respecto al li­

derazgo, siempre prevalecerfu1 los incentivos necesarios <l;entro de -

la empresa, es decir, aquellos incentivos necesarios dentro de la -

organización, aquellos incentivos que brindan al empleado la opor~ 
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nidad de satisfacer sus necesidades y que lo motivan para que descm 

peñe sus actividades al mfucimo. 
C.6 Servicios al personal 

Como es sabido, para iniciar un estudio de cualquier tipo se -

requiere cierta organizaci6n. Dado que todo se encontraba desorde­
nado e incompl.eto, se tuvieron que realizar actividades complement~ 
rias: 

l. Elaboraci6n de una hoja de servicios (ver ánexos) 

El fin que se busca es contar con tma hoja en la que se puedan 
incluir en forma resumida y clara los elatos más importantes ace~ 
del trabajador en lo que se refiere a detalles personales, escolari 

dad, antecedentes de trabajo, transferencias y promociones dentro 
del misllD sindicato, es decir, un resumen de todo lo que aparezca -

en su expediente. 

2. Elaboraci6n de una tarjeta kardex (ver anexos) 
Dicho formato sirve para concentrar la infonnaci6n relevante -

en una sola tarjeta, ocupando menor espacio que los expedientes, y 
da mayor rapidez a la búsqueda de algún dato, Registro Federal de -

Causantes, "número de filiaci6n al IMSS, antigüedad, vacaciones, et­

cétera. 
3. Se estructuro un fid1cro para la distribuci6n del personal, 

donde se localizan todos los departamentos y el personal con que 

cuenta cada uno de ellos. 
4. Se clasificaron los expedientes 

L; Secretaría del Interior ya contaba con una gaveta especial. 

pa= los expedientes, pero éstos se encontraban mal archivados y ·'"·'."" 

con mala presentaci6n. Se estructuraron de tal manera que a éada :. 
documento le correspondiera un capítulo especial, miSJID que ay\ida""­

ría a su rápida lectura. 
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c. 7 Condiciones de trabajo 

Este concepto se analiz6 mediante el cuestionario diseñado es 

pecialmente para ello, obteniendo que en cuanto a: 

I. LIMPIEZA 

No obstante que el número de personas en el departamento ele -

intendencia es bastante alto, este personal no es supervisado di-­

rcctruoonte y con frecuencia por ello en cuanto a limpieza puedo d.!:_ 

cir que no es adecuada sobre todo en sanitarios, ya que éstos gen~ 

ralmcnte pennanecen sucios. En cuanto a oficinas, algunas de e- -

llas, como las de la Secretaría General y las de la Secretaría del 

Interior pennanecen impecables y redben un mantenimiento excelen­

te; sin embargo, no ocurre lo mismo con otras oficinas de menor im 

portancia. 

II. BASURA 

No existe mayor problema, se recolecta peri6dicamente. 

III. EDIFICIO 

Es una superficie sin hundimientos o cuarteaduras. Algunas -

escaleras no tienen pasamanos. La pintura no está en buenas candi 

ciones, las paredes estfui íntegras. 

IV. CONDICIONES l\MBIENTALES 

El ambiente está libre de malos olores; en algunas oficinas -

no existe suficiente ventilaci6n, ni suficiente iluminaci6n. La -

temperatura no es adecuada, ya que la mayoría de las ofic_inas son 

lll.lY frías. 
V; ~UIPO DE PHOTECCION PERSONJ\J, 

El personal, principalmente el de intendencia, tiene ropa que 

el sindicato le ha proporcionado, sin embargo, su uso no se exige; 

lo mismo sucede con el calzado, que se proporciona, pero no se" vi­

gila su uso. 
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VI. SERVICIOS PARA EL PERSONAL 

fu cuanto a .servicios sanitarios, éstos se encuentran en .mal 

estado de uso; los accesorios en su mayoría están incompletos, no 

se encuentran surtidos regulannente de papel higiénico, jab6n, et-. 

cétera. 

No se cuenta con bebederos, solamente los garrafones, que te6 

ricamente se cambian cada semana. 

c. 8 AnlÍlisis <le puestos 

La administraci6n de sueldos y salarios atribuida al departa­

mento de personal, comprende a~-pectos tales como: Definici6n de -

puestos y valor de los mismos; control de las variaciones en ellos; 

diferencias regionales de retribuciones; oferta y demanda de la roa 

no de obra; necesidades de personal irunediatas y a futuro; mante~ 

miento del elemento hwnano en condiciones 6pt:Unas de aprovechamie~ 

to principalmente. 

Las técnicas que maneja para llevar a cabo esta tan necesaria 

funci6n dentro de la administraci6n interna del sindicato, son o, 

en su caso, deberían ser: El análisis de puestos, la valuaci6n de 

puestos, herramienta de la aclministraci6n que ha causado entre el 

personal gran sentido de disparidad, ya que la mayor parte del pe.!. 

sonal se queja de tener una ranuneraci6n que no est5 acorde con la 

complejidad y cantidad de trabajo que desarrolla, y la calificaci6n 

de méritos. Asimismo, y después de un examen minucioso, en este -

aspecto he podido detectar la inminente necesidad de un estudio 

que satisfaga dos objetivos fundamentales. Primero =licé los -­

puestos existentes, de tal modo que cada uno de ellos se encuentre 

clasificado y detallado a fin de evitar denoras en la explicaci6n 

de funciones o deslindamiento de responsabilidades en algunos de -

los casos. Segundo, una valoraci6n del trabajo que realizan cada 

uno de los empleados a fin de que se haga una ~·etabulaci6n de sala 
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ríos en funci6n de su experiencia, habilidad, responsabilidad, etc_§. 
tera. 

Estos objetivos serfui desarrollados en cierto sentido,en el ca 

pítulo referente a recomendaciones. 

c.9 Contrataci6n de personal 

Como ya se mencion6, en este capítulo (llricarnente me referir~ a 

los problemas que durante la et~pa de examen detecté y las solucio­

nes o posibles recomendaciones serán expuestas en su momento. 
En cuanto a contrataci6n de personal, puedo <lecir que ésta se 

ha hecho en los Últimos afies, segÚn parece, al libre albedrío del -

secretario del Interior en turno; los aspirantes no se someten a -­

ningÚn proceso ni de selecci6n, ni nucho menos de contrataci6n. 
Las vacantes que se originan se cubren de irnnediato con fami-­

liares o amigos de los mismos trabajadores, sin solicitarles docu-­

mentaci6n, ex~nes o pruebas algunas. Me pude percatar de que en 
nuchos casos la gente que se contrata ni siquiera entra en n6mina, 

simplemente en una lista que se le llama "relaci6n". Estas perso-­

nas no cuentan con ninguna prestaci6n ni de carácter legal ni de C.3! 
rácter aclministrativo. Unicamente cobran semanalmente, no tienen -
documentaci6n, ni siquiera se conoce en realidad su fecha de anti-­

güedad. Lo anterior es consecuencia de la falta de organizaci6n in 

terna y falta de atenci6n al proceso de contrataci6n. 

d) Finanzas 
Prescindiendo de los innumerables giros y tipos de actividades, 

toda organizaci6n, a través de su existencia, inclusive su misma geE_ 

taci6n y liquidaci6n, trabaja a base de movimientos constantes de di_ 
nero; inversiones en terrenos, edificios, maquinaria y equipo; pago 

de ,sueldos y salarios, gastos de operaci6n y de administ:raci6n; ob-­

te~ci6n de préstamos, otorgamientos de créditos, liquidaciones, etc! 
tora. Independientemente del sistema econ6mico, la existencia de to 
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da entidad siempre tiene su justificaci6n y fundamento en: 

a) Obtenci6n de utilidades para propietarios y empleados, 

con sus beneficios consecuentes. 

b) Satisfacci6n de las necesidades de la sociedad, en la me­

dida de su participaci6n. 

De lo anterior, inferimos que la funci6n del área de finanzas• 

cuyo objetivo es obtener y usar eficientemente los fondos necesa-­

rios para operar el mismo sindicato, estti revestida de una impor-­

tancia trascendental en la vida del mismo• ya que de la capacidad 

de quienes desempeñan estas funciones depende el que estas dos ac­

ciones, obtener y usar, repercutan satisfactoriamente en los resul_ 

tados de aquélla, puesto que la pri.Joora implica costo, que bien P.!:!. 

diera reflejarse en fonna de intereses a pagar, y de la segunda r!:'.. 

sultarían las utilidades o pérdidas, 6xito o fracaso. 

Es tal la importancla de esta funci6n, que se me ocu=e citar 

la definici6n que de ella hace un autor: "Es el arte de allegarse 

del dinero necesrrrio para un prop6sito determinado y administrarlo 

convenientemente para el mejor logro de ese prop6sito." 

Tambi6n podemos mencionar que la ftmci6n financiera está afee 

tada por todas y cada una de las actividades de 1.Ul. organismo, pue~ 

to que las decisiones, en la mayor parte de las áreas de un nego-­

cio, producen un impacto sobre el flujo de efctivo, de ahí la im-­

portancia que el ejecutivo o encargado de esta :funci6n, est6 en po 

sibilidad de reconocer el efecto financiero de los cambios en las 

polÍti~as de las demás áreas funcionales. 

Despu6s de haber destacado la importancia dc1 área de finan-­

zas• debo señalar que en esta área fue donde se t:uvo mayor dificul_ 

tad para poder detectar desviaciones o problemas; debido_, por una 

parte, al hermetismo 16gico que debe guardar una entidad de esta -
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naturaleza, y por otra, a las limitantes que tuve para alleganne -
de infonnaci6n que pudiera llevanne a mostrar algun¡¡s anomalías, o 

por contra, afinnar el íuncionamiento ele la estructura financiera. 

No obstante, y de manera superficial, pucle tener acceso (mic!!_ 

mente a las cuentas del Estado de Resultados clel S.T.R.M. que man~ 

ja actualmente, .sin poder aplicar algunos íncliccs, razones o pro-­

porciones que me llevaran a conocer la situaci6n financiera de l~ 
entidad. 



1 II • INFORME 

"Una practica corn6n es que el auditor redacte su informe en -

borrador a medida que realiza su trabajo. Inicia la tarea provis­

to de los instrumentos propios <le la misma y varias carpetas de ª.!. 
chivo. Cada una de estas Últimas se rotulara con un tema esped.f_!:. 

co de los que figurariín en el informe. A medida que avance la au­

di tor'Í.a irá colocando documentos y memorií.n<lillllS en sus carpetas re~ 

pectivas. Al completar un sector específico de evaluaci6n, pondrá 

por escrito, inmediatamente, los detalles mientras todavía están -

frescos en su mente, con lo que evitará la molesta posibilidad <le 

tener que volver a recopilar los mismos datos. 119 

Los informes rendidos por un auditor es recomendable hacerlos 

por escrito, ya que en esta forma quedar!í constancia de su labor.­

Por otra parte, el informe escrito es prácticamente una narraci6n 

escrita o verbal sobre los resultados que se obtienen de un encar­

go. 

Dada la importancia que reviste un informe, puesto que en él 

se incluyen los resultados de los trabajos efectuados, requiere -­

que su presentaci6n cause el inqJacto de profesionalismo, calidad y 

confianza. 

A continuaci6n y como resultado de la auditoría· aplicada al -

Sindicato de Telefonistas de la República Mexicana se presentara -

el informe final. Este ser1Í un documento donde se asienten fi<le-- · 

dignamente todas las anomalías e irregularidades detectadas y por­

menores durante la pr1Íctica de la auditoría, así como las recomen­

daciones y sugerencias de soluci6n a la problemática. 

Es necesario tener presente que, como auditor, el profesiona-

9teonard, William P. Auditor:í.a admintstrativa. p. 233. 
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lismo va a ser reconocido por el resultado de la veracidad y obje­

tividad de la informaci6n asentada en el infonne. 

El cuerpo del infonne contendrá elementos que estandaricen su 

presentaci6n en cuanto a su fonna y diseño, y no en su contenido. 

"Los elementos que estructuran el cuerpo del. informe de la au 

ditoria administrativa se relacionan a continuaci6n: 

l. Consideraciones generales 

En este apartado se contendrá el objetivo y magnitud de la au 

ditoría practicada. En el punto relativo a la magnitud, se citan 

los estudios que se realizaron en fonna adicional., y las áreas que 

éstos comprendieron. 

2. Observaciones 

En este punto se expondrán los puntos más sobresal.icntes de -

la problemática encontrada en las áreas específicas. 

3. Recanendaciones 

Aquí se fonnularán las recomendaciones planteadas a nivel de 

sugerencia como posibles soluciones a las anomalías detectadas, p~ 

ro sin llegar a su instrumentaci6n, a reserva de una situaci6n que 

lo amerite por la premura de la soluci6n. 

4. Anexos 

Se incluirá en esta parte todo documento que sirva cano evi-­

dencia para argumentar lo manifestado en el cuerpo del infonnc, o 

confinnar alguna aseveraci6n, deberá ser incluido en esta part:e."1º 
.Ahera presentemos, de acuerdo con esa distribuci6n, IUiestro -

infonne: 

l. Consideraciones generales 

Cuando se celebro el contrato fonna por medio del cual se es­

pecificaron las condiciones bajo las que se desarrollaría la audi-

lORubio Ragazzoni, Víctor. Op. cit., pp. 85 y 86. 
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toría, se destacó el alcance que la misma tendría. Esto se respe­
tó y la auditoría fue realizada en las áreas siguientes: 

a) Sistemas y procedimientos 

b) Recursos humanos 
c) Sistemas de informaci6n 
d) Finanzas 

En las cuatro áreas mencionadas se examinaron sus principales 

aspectos, procurando en todo momento verifi.car y promover el cwnplf 
miento y apego a los factores o elementos del proceso admiÍlistrati 
vo. 

Sujetándorna de manera general ·a la siguiente metodología: 

a) Identificar y/o llevar a .. cabo un estudio general de la en 
tidad •. 

b) Efectuar un análisis. de la funci6n sujeta a auditoría cu­

briendo, obviamente, el estudio y evaluaci6n del control' 

interno. 
c) Conocer, en estricta teoría, los controles y actividades 

administrativas ideales de la función sujeta a revisión. 
Dicho en otras palabras, es revisar los factores o elemen 
tos del proceso administrativo contemplado desde sus pun­

tos de vista te6ricos ideales. 
d) Combinar lo actual con lo ideal o lo que debe ser. 
e) Fonnulaci6n y presentaci6n del informe final. 
f) Seguimiento de hallazgos y recomendaciones presentados; 

para cerciorarse de que su trabajo tuvo un resultado o be 
neficio positivo. 

2. Observaciones 
Quizá no exista área más importante de actividad humana que -

el administrar, ya que la funci6n básica de todos los administrad.2_ 
res, a cualquier nivel y en· cualquier clase de organización, es 1.2_ 
grar y mantener un ambiente en el cual los individuos que trabajen 
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en grupos pued:in alcanzar metas y objetivos preestablecidos, .. En. ~ 

tras palabras, los administradores tienen a su cargo la rcspogunsabi 

lidad de. iniciar acciones que hagan posible que los indiviiil"-1\l()s a-­

porten sus mejores contribuciones para los objetivos del gíllmlpO. 

Sin embargo, y después de haber desarrollado el presente trm-;aoojo,­

me doy cuenta, lamentablemente, que no todos los g:rupos croe=zm n.ec~ 
sitar administraci6n. fm efP.Cto, ciertas críticas a la aihmministl!!_ 

ci6n moderna fueron objeto de discusi6n entre algunos mimbdfüus de 

la a<lministraci6n interna del sindicato. En apariencia, nen.Ji! no't:<m 

que aun en las fonnas más rudimentarias del juego en equipaea¡, 1-os -

individuos que participan en él tienen claras y definidas u retas -­

tanto de gn.ipo como personales, se les asignan posiciones, "', aceptan 

nonnas y patrones de juego, permiten que alguien marquclac::.s faltas, 

d€: instrucciones y siguen ciertas reglas y pautas. En ym,~rdad , una 

característica de efectividad del esfa.1erzo de grupo enmn:ainado a -

alcanzar ciertas metas de conjunto con el mínimo de costo ao de tiem­

po, dinero, material o descontento, es aquel que adopta Lrk>s proce­

sos , principios y técnicas b6sicas de la aclministraci6n, 

3. Recomendaciones 

Para que las recomendaciones o sugerencias quedenp•c¡ierfectrunC!!_ 

te encuadradas para su aplicaci6n y entendimiento, el de scsgloso se­

rá por áreas: 

a) Sistemas y procedimientos 

La primera sugerencia en lo que respecta a esta fre::tca es: 
0

• La creaci6n de un departamento o área específic:::xa de siste­

mas y procedimientos. 

Ya qued6 totalmente claro que el prill'Cr responsnblLale en aspec­

tos de sistemas y procedimientos en cualquier organismolllll social es 

cada uno de los jefes de las áreas que lo fonnan. 

En este orden de ideas se puede también nfinnarqrpµc, por lo -
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tanto, la funci6n de sistemas y procedimientos debe ser realizada 

en fonna conjunta por los distintos jefes. 

Actividades desarrolladas por el futuro departamento de Siste­
mas y procedimientos 

Las labores de esta secci6n o departamento se sintetizan en -

la aplicaci6n de la metodología planteada a continuaci6n: 

Procedimientos 

Elaboraci6n de instructivos de procedimientos, o sea, el pl<i!!: 
tearniento por escrito de la fonna en que debe realizarse cada tr~­

mite. Todos los instructivos de procedimientos de la instituci6n 

o de un ~rea concreta de ~sta se unen para formar lo que se conoce 
como mam.ial de procedimientos. 

En la redacci6n del instructivo de procedimientos juegan un -

destacado papel, auem5s de la descripci6n en sí del trámite, los -

siguientes conceptos: 
Políticas: Lineamientos generales de acci6n, que son 

aplicables en el campo cubierto por el instructivo. 

Normalmente se pueden fonnar adicionalmente-lo tju~ se 
denomina como manual de políticas. 
Formatos: Estos juegan un papel vital dentro dé_·un_;.;_ 

procedimiento, pues son los instrumentos con los_ que - · 

~ste se cristaliza. 
· Organizaci6n 

~uí se definen las fi.mciones básicas que requiere la instit.!:!, 

ci6n para el logro de sus objetivos y se diseña una estructura de 

organizaci6n que vaya acorde con las necesidades de la misma. Es­

tos aspectos se aplican en lo que se denomina organigrama o carta 

de organizaci6n. 
Asimismo, deberán analizarse las cargas de trabajo personal y, 

con base en esto, redactar descripciones de puestos, para que to--
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dos los empleados sepan lo que deben hacer, así como sus atribucio 

nes. 

Los puntos anteriores constituyen lo que se denomina manual -

de organizaci6n. 

Auditoría administrativa 

De esta funci6n conviene recordar las ideas que al respecto -

plantea William P. Leonard cuando dice que esta clase de audito- -

rías sirve para evaluar la capacidad administrativa en todos los -

niveles. Tiene por finalidad descubrir los puntos de peligro en -

potencia, hacer resaltar l~s probables oportunidades, eliminar de~ 

perdicios o pérdidas innecesarias, observar el desempeño y valorar 
la eficacia de los controles, confirmar que las políticas y proce­
dimientos están siendo cumplidos, revisar los planes y objetivos -

generales, estudiár nuevas ideas, mejorías y nuevas clases de equ2o 
pos, así como determinar si se estful produciendo los beneficios de 

bidos. 
Además de los anteriores, el departamento de sistemas y proc~ 

dimientos puede prestar los siguientes servicios: 
Definici6n del equipo que facilite la realizaci6n del tra­

bajo, entre los cuales se pueden citar desde escritorios y sillas 

adecuadas, hasta charolas ·giratorias para que varios puestos ten-­

gan a su alcance los materiales requeridos. 

Aprovechamiento del espacio. La distribi:.ic:i6n de las áreas 
debe ser producto de estudio que indique ante todo la proximidad o 

lejanía que conviene tener entre ellas; pero además, se requiere -
colocar los elementos necesarios de cada puesto (escritorios, ar-­

chiveros, etcétera), de tal forma que :faciliten la opera.ci6n. 

Ventajas que representaría el establecimiento de un departa-­

mento de Sistemas y ?'rocedimicntos 
Visi6n Novedosa de problemas: esta es. quizá la principal 
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toría, se destac6 el alcance que la misma tendría. Esto se respe­
t6 y la auditoría fue realizada en las áreas siguientes: 

a) Sistemas y proced:im:ientos 

b) Recursos humanos 

c) Sistemas de infonnaCi6n 
d) Finanzas 
En las cuatro iÍreas mencionadas se examinaron sus principales 

aspectos, procurando en todo. momento verificar y promover el ClJil11ll.i 
miento y apego a los factores o elementos del proceso administratl:.. 
vo. 

Sujetándome de manera general a la siguiente metodología: 
a) Identificar y/o llevar a .cabo un estudio general de la en 

tidad.·: 
b) Efectuar un aniÍlisis de la funci6n sujeta a auditorí.a cu­

briendo, obviamente, el estudio y evaluaci6n del control 
interno. 

c) Conocer, en estricta teoría, los controles y actividades 
administrativas ideales de la funci6n sujeta a rcvisi6n. 

Dicho en otras palabras, es revisar los factores o elemen 
tos del proceso administrativo contemplado desde sus pun­
tos de vista te6ricos ideales. 

d) Combinar lo actual con lo ideal o lo que debe ser. 
e) Formulaci6n y presentaci6n del informe final. 
f) Seguimiento de hallazgos y recomendaciones presentados·, 

para cerciorarse de que su trabajo tuvo un resultado o b~ 
neficio positivo. 

Z. Observaciones 

Quizá no exista área más iniportante de actividad humana que -
el administrar, ya que la funci6n básica de to<lo's los administrad~ 
res, a cualquier nivel y en· cualquier clase de organizaci6n, es l~ 
grar y mantener un ambiente en el cual los individuos que trabajen 
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en grupos puedan alcanzar metas y objetivos preestablecidos •. En o 
tras palabras, los administradores tienen a su cargo la responsab_i 

lidad de.iniciar acciones que hagan posible que los individuos a--
. porten ~~s mejores contribuciones para los objetivos del grupo. 

Sin embargo, y después de haber desarrollado el presente trabajo,­

me doy cuenta, lamentablemente, que no todos los grnpos creen nec~ 

sitar administraci6n. En efecto, ciertas críticas a la administ~ 

ci6n moderna fueron objeto de discusi6n entre algunos miembros de 

la adnúnistraci6n interna del sindicato. En apariencia, no notan 

que aun en las :fonnas más rudimentarias del juego en equipo, los -

individuos que participan en él tienen claras y definidas metas -­

tanto de grupo como personales, se les asignan posiciones, aceptan 

no:nnas y patrones de juego, pe:nniten que alguien marque las faltas, 

dé instrucciones y siguen ciertas reglas y pautas. En verdad, una 
característica de efectividad del esíuerzo de grupo encaminado a -

alcanzar ciertas metas de conjunto con el mínimo de costo de tiem­

po, dinero, material o descontento, es aquel que adopta los proce­
sos, principios y técnicas básicas de la administraci6n. 

3, Recomendaciones 

Para que las recomendaciones o sugerencias queden perfectam~ 

te encuadradas para su aplicaci6n y entendimiento, el desglose se­

rá por áreas: 

a) Sistemas y procedimientos 
La primera sugerencia en lo que respecta a esta área es: 
0

• La creaci~ de un departamento o área específica de siste-

mas y procedimientos. 

Ya qued6 totalmente claro que el primer responsable en aspec­

tos de sistemas y procedimientos en cualquier organismo social es 

cada tlllO .de los jefes de las áreas que lo fonnan. 
En este orden de ideas se puede también afinnar que, por lo -
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dos los empleados sepan lo que deben hacer, así como sus atribucio 

nes. 

Los puntos anteriores constituyen lo que se denomina manual 

de organizaci6n. 

Auditoría administrativa 

De esta funci6n conviene recordar las ideas que al respecto -

plantea William P. Leonard cuando dice que esta clase de audito- -

rías sirve para evaluar la capacidad administrativa en todos los 
niveles. Tiene por finalidad descubrir los puntos de peligro en -

potencia, hacer resaltar l_as probables oportunidades, eliminar de~ 

pcrdicios o pérdidas innecesarias, observar el desempeño y valorar 

la eficacia de los controles, confirmar que las políticas y proce­
dimientos están siendo cumplidos, revisar los planes y objetivos -

generales, estudiar nuevas ideas, mejorías y nuevas clases de equ_! 

pos, así como determinar si se están produciendo los beneficios de 

bidos. 
Además de los anteriores, el departamento de sistemas y proc~ 

dimientos puede prestar los siguientes servicios: 

Definici6n del equipo que facilite la realizaci6n del tra­

bajo, entre los cuales se pueden citar desde escritorios y sillas 

adecuadas, hasta charolas giratorias para que varios puestos ten-­

gan a su alcance los materiales requeridos. 
11proved1amiento del espacio. La distribuci6n de las iíreas 

debe ser producto de estudio que indique ante todo la proximidad o 

lejanía que conviene tener entre ellas; pero ademiÍs, se requiere -
colocar los elementos necesarios de cada puesto (escritorios, ar-­

chiveros, etcétera), de tal forma que faciliten la operaci6n. 
Ventajas que representaría el establecimiento de un departa-­

m::nto de Sistemas y P~ocedimientos 
Visi6n Novedosa de problemas: esta es quizíÍ la principal 
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tanto, la funci6n de sistemas y procedimientos debe ser realizada 
en forma conjunta por los distintos jefes. 

Actividades desarrolladas por el íuturo departamento de Siste­

mas y procedimientos 

Las labores de esta secci6n o departamento se sintetizan en -

la aplicaci6n de la metodología planteada a continuaci6n: 

Procedimientos 

Elaboraci6n de instructivos de procedimientos, o sea, e_l pl<l!!. 
tearniento por escrito de la fonna en que debe realizarse cada trá­

mite. Todos los :instructivos de procedimientos de la instituci6n 

o de un área concreta de ésta se unen para formar lo que se conoce 

como manual de procedimientos. 

En la redacci6n del instructivo de procedimientos juegan un -

destacado papel, además de la descripci6n en sí del trCunite, los -

siguientes conceptos: 
Políticas: Lineamientos generales de acci6n, que son 

aplicables en el campo cubierto por el instructivo. 

Normalmente se pueden formar adicionalmente lo que se · 
denomina como manual de políticas. 

Formatos: Estos juegan un papel vital dentro de un -­

procedimiento, pues son los instrumentos con los que -

éste se cristaliza. 
· Organizaci6n 

Aqui se definen las funciones básicas que requiere la institu 

ci6n para el logro de sus objetivos y se diseña una estructura de 
organizaci6n que vaya acorde con las necesidades de la misma. Es­
. tos aspectos se aplican en lo que se denomina organigrama o carta 

de organizaci6n. 
Asimismo, deberán analizarse las cargas <le trabajo personal y, 

con base en esto, redactar descripciones de puestos, para que to--
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cualidad del departamento. Cuando una persona estlí dentro de la -

rutina de trabajo difícilmente puede notar los errores que constan 

temente está cometiendo. 

En cambio, un analista de sistemas y procedimientos, por es-­

tar estudiando distintas áreas del organismo y diversos procedi- -
mientas, mantiene una visi6n ''no contaminada" que le permite det~ 

tar de inmediato los errores que se están cometiendo. La duplici­

dad de actividades, los métodos inadecuados, los cuellos de bote-­

lla, etcétera. 
Posici6n Imparcial: El departamento de sistemas y procedi_ 

mientas debe ser totalmente imparcial en su trabajo, es decir, no 

uebe tonar partido, sino actuar con absoluta objetividad, así el -
departamento de sistemas y procedimientos será aceptado por los o­
tros departamentos y con mayor frecuencia lo buscarán para solucio 

~ 

nar los problemas que afectan a dos o más áreas. 

Visi6n Global· 

Especializaci6n Técnica: Un departamento de sistemas y -­

procedimientos agrupa a una serie de profesionistas que estlín pre­

parados con teoría y práctica en la aplicaci6n de todas estas téc­

nicas. 
Características del departamento de sistemas y procedimientos 

Autoridad: Para que este departamento pueda ejercer ade-­

cuaclamente su íun.ci6n es necesario otorgarle una autoridad de tipo 

"staff". Dicha autoridad se caracteriza porque el departamento d~ 

be asesorar y servir al resto de los departamentos y por esto mis­

mo, las conclusiones a que llegue mediante sus estudios únicamente 
tienen el carácter de recomendaci6n. El departamento de sistemas 
y procedimientos ante todo debe buscar convencer ele las bondades -

de los estudios realizados, tanto a los responsables de los depar­

tamentos afectados, como a los subordinados de éstos, encargados -
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de su utilizaci6n. En un momento dado se puede lograr el apóyo de 

la máxima autoridad de la instituci6n para aplicar un procedimien­

to, pero si no existe el convencimiento de que el propuesto es me­

jor que el actual, se presentaríin una serie de obstáculos que pue­

den llegar en un extrerro al sabotaje para impedir que funcione ade 

cuadamente. 
Relaciones con otros departamentos 

Sin importar el nivel a que se encuentre, el departamento de 
sistemas y procedimientos requerirá mantener contacto permanente -

con todas las áreas de toda la organizaci6n para estar al tanto de 

las necesidades de cada una de ellas para este tipo de estudios, -

conocer e informar el avance de los trabajos que estíin en trámite 
y evaluar el resultado obtenido con los procedlinientos ya implan~ 

dOs. 

Personal necesario 
No es posible definir una estructura ideal para el departam~ 

to en cuesti6n, pues ésta variará dependiendo de varios factores: 

magnitud, complejidad de las funciones realizadas, apoyo del comi­

té ~ este departamento. 
Sin embargo, se sugieré la creaci6n de los siguientes puestos: 

Jefe del departamento, para administrar el trabajo de la u 

nidad. 

Jefe de proyectos 
Analista de sistemas y procedimientos, encargado de obte-­

ner la informaci6n sobre los procedimientos en estudio, a­

nalizarla, desarrollar las soluciones para los problemas ~ 
encontrados, implantar las soluciones necesarias y vigilar 

su adecuado Clll11plirniento. 
Secretaria, que mecanografíe las propuestas, tramite la co 
=esponclencia interna del departamento y 'mantenga al día -
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su archivo. 
Dibujante, que dé adecuada presentaci6n a·1os diagramas Y. 
fonnatos elaborados por la unidad. 
Aden{¡s, y en caso de que abarque las otras. funciones ca-­
mentadas anteriormente, deberá contar con ·per;;c>ruil'. como: 
o .Analista de organizaci6n 

Auditores achninistrativos 
Características deseables para el personal del departamento 

Capacidad analítica 
Imaginaci6n 
Perseverancia 
Mente abierta 

Preparaci6n te6rico-práctica 
Objetividad 
Facilidad de expresi6n verbal y escrita 

Es 16gico que cuando tm departamento de sistemas y procedi- -
mientes es de reciente creaci6n, casi no recibe solicitudes de tra 
bajo, pues en la mayoría de las áreas no se conoce con exactitud -
qué tipo de trabajo puede realizar, o se piensa que es un gn.rpo de 
inexpertos que poco pueden hacer por el resto de los departamentos; 
por esto, creo conveniente determinar el orden en que deber5n ef~ 
tuarse los trabajos y esto, a su vez, será la base para planear y 

programar las actividades del departamento. 
A inanera de guía sugerimos que la etapa de preparaci6n se e-­

fectúe de acuerdo con el procedimiento marcado en el diagrama que 
aparece en los anexos. Asimismo, aparece en el apartado de anexos 
un formato diseñado especialmente para solicitar un estudio de sis 
temas y procedimientos. 

Lo anterior constituye de manera general la primera y t'.inica -
sugerencia, resultado del examen aplicado en t6Tminos de sistemas 
y procecUmientos al S.T .R.M. 
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b) Recursos humanos 

Sin duela alguna esta es la íunci6n que presenta mayor desorg~ 

nizaci6n y• por tanto. muestra más anomalías en cuanto a 'strfuncio 
namiento interno; por esto las recomendaciones que· ·doy son las si­

guientes: 

Reclutamiento 
El reclutamiento es la bÚsqueda y recolecci6n de candidatos -

para cubrir determinados puestos dentro de la organizaci6n. Las -

íuentes para la obtenci6n de candick~tos básicamente las podemos -­

clasificar en internas y externas. Para corregir lo que se había 

venido dando acerca del reclutamiento, se puede acudir a bol~as de 

trabajo, agencias de empleo, escuelas, anuncios en medios publici­

tarios, etcétera, para CUbYir los puestos vacantes que se generen, 

evitando así el nepotismo que se observaba en la mayoría de las -­

contrataciones. 

Sclecci6n 
La selecci6n lde personal es el procedimiento mediante el cual 

los solicitantes son clasificados en varias categorías, de acuerdo 
con su aceptabilidad para el empleo; consiste en depurar del con-­

glomerado de estudiantes aquellos que probablemente satisfarán los 

requisitos del puesto a ocupar y someterlos a diferentes pruebas -

de aptitudes. 
Lo que me atrevo a sugerir es la irnplantaci6n ur.gente de un 

sistema.de reclutamiento y selecci6n de personal. (Ver anexos). -
Destacando que dicho proceso debe ser encomendado al profesional i 

d6neo para hacerlo, con conocimientos válidos y que maneje tocni-­

cas específicas con objetividad. 
Contrataci6n 

La contrataci6n de personal es el acto legal administrativo -
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en virtud <lel cual Wl individuo pasa a fonnar parte <le la organiz!!_ 

ci6n mediante la prestaci6n de sus servicios. A trav6s de la con­
trataci6n se le da validez jurídica al hecho de que se ha aprobado 
la calidad de los servicios que nos prestará tul nuevo empleado y -

estamos formalizando las circunstancias y condiciones en que trab!!_ 

jará a partir de ese moirento dentro de la negociaci6n. 

La contrataci6n de los empleados deberá, seg(m creo, efectuar 

se en la secretaría del Interior, una vez cubiertos todos los re-­

quisitos que el puesto a ocupar plantea. 

La contrataci6n puede contemplarse desde dos puntos de vista: 

Punto de vista legal: Al abordar este terna queremos 

aclarar que solamente nos referimos, por el enfoque del presente -

trabajo, a la contrataci6n individual. 
Punto de vista administrativo: La contrataci6n de -­

personal provocará el echar a andar ciertos mecanismos de la empre 

sa para integrar al nuevo elemento dentro de la estructura de la -
misma, independientemente de los trámites legales que se efectua-­

rán y que provocarán: 
/ Registro en el departamento de personal de un nuevo 

contrato 
/ Avisos al departamento de contabilidad para compu-­

tar las cotizaciones al IMSS y los impuestos corre~ 

pendientes 
Por tul lado, se debe abrir expecliente al nuevo elemento, que 

contendrá como primeros doct.nnentos la solicitud de empleo, carta -

ele recomendaci6n, hoja de servicios (ver anexos). Este expediente 
se irá alimentando de todos aquellos documentos y datos relativos 

a este cmpleaclo que surjan durante el tiempo que clure pr.estando -­

sus servicios al sindicato. 
Por otro lado, aconsejo abrir una tarjeta kardex (ver anexos) 
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en la que se anotarán sus datos generales de identificaci6n y que 
servirá para controlar sus periodos vacacionales, sus promociones, 
sus ascensos, sus cambios de salario, etcétera. Sin embargo, los 
nuevos empleados también deben ser tomados en cuenta en todo lo re 
ferente a introducci6n a su nuevo empleo. 

Introducci6n 
Esta es una parte del proceso de forffiaci6n de personal, pero 

quizás de las rn5s delicadas en todo el proceso, ya que una intro­
ducci6n hecha a la ligera creará problemas de conunicaci6n, pro-­
ducci6n y desarrollo del mismo empleado. Expliquémoslo en esta -
fonna: 

A un emp:).eado que ha sido contratado se le cita en "equis"fecha -
para empezar a trabajar. Al llegar el día señalad() .el empleado -,: · 
se presenta, lo recibe el jefe del ~eP.artamerito donde va a traba~ 
jar; éste le indica lo que ira a hacer y se marcha. ¿Cuál será la 
actitud y.la reacci6n.del trabajador ante ·su nuevo trabajo? Pues 
·se~ totalmente negativa, y veamos por qué: 

· io.·· El trabajador no sabe a quién dirigirse en caso de pro­

blemas, ya sean de tipo técnico, o personal, por·lo que se senti­
rá en un estado de angustia constante y su productividad dismin~ 
rá. 

2o. No conoce los objetivos de la empresa; por tanto, no 
puede cooperar con ellos. 

3o. No conoce las políticas ni el reglamento interior de -­

trabajo, por lo que está expuesto a violarlo y moralmente no se -
puede sancionar. 

4o. No conoce las prestaciones y beneficios que otorga la -
empresa, por lo cual se sentirá explotado y no rendirá adecuada-­
mente. 

Y así podríamos seguir enumerando los problemas que acarrea 
una :introducci6n inadecuada, la cual se puede corregir siguiendo 
estos pasos: 



lo. Citar al trabajador para "equis" fecha; al hacerlo se. le 

debe dar un instructivo de la Gllpresa en donde se le indiqÚeh 1os 
objetivos, políticas, prestaciones y una imagen general de.la em-­

presa. 

2o. El día que se presente el trabajador, deberá ser recibí-_ 

do por el jefe de personal, el cual lo llev~rá a conocer ·en fpimá' 
general las instalaciones y particularmente a su jefe. inmediato.·· 

Esto le dará importancia al trabajador y ayudará a su desarrollo. 

3o. El jefe del área a la que ha sido adscrito le deberá mo~ 
trar el departamento en donde laborará, presentará al nuevo traba­

jador con sus compuñeros y superiores y le indi=rá a qui6n debe -
recurrir en caso de problemas de cualquier índole. 

Adecuada administraci6n de sueldos y salarios 
Dicha administraci6n deberá comprender aspectos tales como.de 

finici6n de puestos y valor de los mismos, necesidades del perso-­

nal inmediatas y a futuro. Las técnicas que se manejan para líe-­
var a cabo esta funci6n son: 

Análisis de puestos: es una de las herramientas que sería 

más adecuada para la perfecta administraci6n de sueldos·y salarios,_ 

ya que 
de las 

xos). 

si algo se hace indispensable en este rubro es la evaluaci6n 

funciones y los requerimientos de los puestos tipo_ (ver an~ 
La ausencia total de esta herramienta ha originado: 

Incertidumbre sobre las obligacíones que corresponden a 

cada empleado. 
Desconocimiento de las cualidri'des .: y' resJ;lonsabilidades -

que supone cada trabajo. 

Hace difícil el exactq 
del empleado. 

' '' ~,'' ' " ~. ·~ 

cumplJ;;i~~~b :.de 
~· ;. , :'.' 

las obligaciones 



-Valuaci6n· de ,puestos: Es la técnica que sirve para detenni­

nar ·er .valor. de cada J?Uesto en relaci6n con los demás de 1 a misma 

otganiza~i6n, ·con éi fill de lograr una correcta retribuci6n al per 

.sonal;· tratandO d~ cuj:>r.ir los· requisitos legales y sociales.. He-­

llPS visto que la ausencia de esta téénica acarrea los siguientes -

problemas: 

Descontento del trabajador que ~o se siente retribui 

:do justamerrté y, por ende,· no rinde todo su esfuerzo. 

Desequilibrio entre responsabilidad, autoridad y re-

nuneración. 
·o Descontento general por pagar sueldos demasiado ba--

jos. 

Dentro de la, .. administración de sueldos y salarios, como ya se 

dijo;. sé encuentra la valuaci6n de puestos técnica que tiene por -

objetivo ia valoraci6n en ténninos econ6micos del puesto, nivel o 

rango. Para este efecto se hace indispensable un an~lisis que es­

tablezca la pauta para eva.luar ·las funciones y requerimientos del 

piesto, consi~dose en otra técnica denominada descripci6n de -~ 

puestos·. 

Para·llevar a cabo dicho análisis y: en funci6n de las caract~ 
rfsticas de la orgaJÍizaci6n,. se tomaron como par~etros algunos de 

los convenios que se han pactado ·con las diferentes empresas, pro.: 

curando adecuarlos a las necesidades y puestos del S.T.R.M. Dichos 

conven:;os son: 

Impresos 

Almacenes 

Oficinas varias administrativas 

Secretaría General-~:iisajería 
- ·C. T. B. R; 

Sección archivo 



Además. se touD como base el .sálario mmiln;, vigente, en algu­

nos .casos. Dcspufu; cfo esto propongo un posible tabulador, que re­

sulta de los criterios citados~ (Ver _anexos). 

Cauo ya se mencion6, urui deficiente valuaci6n de puestos aca­

rrea inconformidades entre los cmp!eados~ ¡:ior .eso recomiendo que -

de acuerdo a los convenios considerados se·tomen en cuenta dos pr!?_ 

yectos Sobre una nivelaciÍln _de· salarios, ~lilÍndose, como se· ve, 

de la valuaci6n de puestos: 

Primer proyecto: Se integra con los· salarios del tabulador -

propuesto, y constitilye un·auilcnto de 20.48% en promedio. Con.es­

te porcentaje se obtendr:Ían las siguientes ventajas: 

Beneficio econ6mico para los trabajadores 

Nivelación de salarios 

Establecimiento de ún tabulador general 

Nota: Observando el·_ primer proyecto se· encuentra además que 

el m:íninD porcentaje para nivelar los salarios ~er:ía el 5.12% de -

atn00nto, ya que si éste fuera inferior, el .problema de mala distr2:_ 

buci6n en los salarios seguiría existiendo. Esto evidentemente e­

levar:ía los costos de operación del sindicato; sin embargo, esta -

mala administración de salarios implica un gasto representando evi 

dentes beneficios obrc:r:u-pátronales. 

Segundo proyecto: Se reviste principalmente de una deducción 

del 5.12, porcentaje mínimo de m.unento. Es decir, se hizo una di­

ferencia- entre el porcentaje propuesto y ei nú.n.imo , lo cual dio c~ 

ITlO resultado otr-d tabulación, estimando un awnento para este pro-­

yacto del 15.82. 

Como es de suponerse", esto se debe analizar antes de tomar u­

na decisión; es por esto que presento una revisión en términos mo­

netarios, dfuido.lc valor a cada una de las alternativas costeadas, 

as:í como la repercusión en prestaciones. (Ver anexos). 



e) Sistemas de informaci6n '· 

En ctianto a está 1írea," -cábe decir que no se encuentra perfec­

·úunente bien delimitada·en·1a_ organiz-=i6n. Est_o es, ni siquiera 

se le ha contemplado; sin emb_argo,:no obstante lo. anterior, me a-­

trevo a sugerir de una man era general que se produzca infonnaci6n 

a partir de los datos·. 

Bás.icamente, lo~ _dat.os son llkiteríal en bruto que ·se necesita 

manejar y situar en un contexto significativo, para que pueda ser 

Útil a quien va a recibirlo: Para póner los <latos en orden y dar. 

resultados comprensibles. La fünci6n que_estas operaciones desem­

peñan dentro de un sistema de informaci6n es similar a la de las -

miÍ.quinas individuales en flinci6n de sus componentes. /\sí como to­

das las miÍ.quinas mayores, y más complejas estfui compuestas por má--. 
quinas sencillas, también los ~istemas complejos de informaci6n e2_ 

tlÍn compuestos de operaciones sencillas con los datos. 

Es claro que en esta organizaci6n · 1a informaci6n no ha oclipa­

do un lugar importante en cuanto a la toma de decisiones; por ej~ 

plo, de hecl10 no existe un sistema que intente por lo menos estan­

darizar la informaci6n o buscar la satisfacci6n de esta necesidad 

dentro del organismo. 

Por ello, y en. el mismo caso del área de sistemas y procedi-­

mientos, sugiero la est~cturaci6n de un sistema que ayude a pro­

cesar ese cúmulo de datos que como unidad administ_rativa se gcne-­

ran día a día. Inclusive, sugiero la implantaci6n de este senci-­

llo sistema antes de contemplar la posibilidad de adquirir una com 

putadora. 

Es decir, sugiero la aplicaci6n de operaciones sencillas como: 

Captaci6n: Esta operaci6n se refiere al registro de datos 

hecho a partir de un evento o acontecimiento, en fo:nna de notas de 

venta, n6minas de personal, 6rdenes de compra, medidores, etc6tera. 



Verificaci6n: Se refiere a la comprobaci6n o validad_6n -

de los datos, hecha con ei fin de asegurarse de que fueron obteni­
dos y registra<los en fonna correcta. 

Clasificaci6n: Esta operaci6n clasifica los elementos de 
los datos en categorías especiales que tienen un sentido para el u 

suario. 

Ordenaci6h: Mediante. esta operaci6n los elementos de in-­
formaci6n_se colocan en una secuencia específica predetermin~da. 

Sumarizaci6n: Esta opcraci6n combina o engloba datos de -

dos maneras; primero los acumula en sentido matemático, como cuan­

do se formulan. Segundo, reduce los datos en sentido 16gico, como 
cuando un jefe de personal solicita una lista exclusivamente de -­

los empleados asignados a un departamento específico. 

Cálculo: Esta operáci6n vincula las operaciones aritm6ti­
cas y 16gicas de los datos. 

Almacenamiento: Mediante esta operaci6n, los datos se - -

guardan en algún dispositivo, como papel o dispositivos magn6ticos, 

donde se puedan tener disponibles y consultarlos cuando sea ncccsa 

rio. 
Rccuperaci6n: Esta operaci6n implica buscar y obtener ac­

ceso a datos específicos, para tomarlos del dispositivo en que se 

encuentran almacenados. 
Reproducci6n: Esta operaci6n copia los datos de uno a o-­

tro dispositivo o cambia su ubicaci6n dentro del mismo. 

Distribuci6n/~omuni~aci6n: Mediante esta operación se - -
transfieren los datos de un lugar a otro. Se puede efectuar en 111_!! 

chas puntos diferentes del ciclo de procesamiento. 

Como ya se explíc6, los. avances tecnol6gicos han producido 111_!! 

chas dispositivos diferentes que pueden usarse para llevar a cabo 
las diez operaciones básicas con los datos. El sistema de informa 
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ci6n propuesto se puede co1TIPC!ner de varios métodos t_ecno16gicos y 
manuales. Para manejar de marn;ira efectiva la amplia variedad de -

instrumentos y técnicas que -!".~- uti~i_z~ para procesar. ios datos' -
se han definido cuatro catego_ríaii' generales basadas· ·en el nivel de 

automatizaci6n: 
Manuales 
Electromedínicos . · 

Equipo de tarjetás ·p-erlorada5 

Computadora electr6nica 
En la matriz de operaciories·y-métodos para el procesamiento -

de datos aparecen estos cuatro métodos, así como la relaci6n que -

guardan con las operaciones efectuadas con los datos. (Ver anexos). 
La selecci6n del método de procesam:iento mils adecuado para u­

na aplicaci6n u organizaci6n específicas exige que el analista de 

sistemas conozca a fondo tanto. las necesidades de procesamiento co 
mo. las posibilitlades de cada uno de los métodos. 

Por Último, puedo decir que las necesidacics de procesamiento 

de datos est1Ín determinadas por las condiciones siguientes: 
Volumen de los datos involucrados 

Complejidad de las operaciones de procesamiento 

Las limitaciones impuestas al tiempo de procesamiento 

Las demandas de-cálculo 
Para que se pueda elegir el método correcto de procesamiento, 

es fundamental que se tenga presente la existencia de los cuatro e 

lementos mencionados anterionnente. 
Igualmente considero que existen algunos factores básicos que 

se deben tener en cuenta para elegir un método de procesamiento ele 

datos: 
Inversl6n inicial 
Personal especializado 
Velocidad <le procesamiento 

Poder de decisi6n 
Costo el<~·¡ equipo 

Preparaci6n 
Costo variable 
Detecci6n autom1Ítica de. 
errores 
Nivel de automatizaci6n 

Costo de] espacio y del 
cor.1--n·>J. ele fac1:ores am­
b.ient,-, les 
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d) ·· Finánzas 

Como ya se había mencionado en el diagn6stico detallado por ! 
reas, ésta sin duda íue el área que mayores dificultades se encon­

traton para realizar ún examen minucioso. Esto, como ya se dijo" -

también~ es clCbiclo al, hennetismo que se guarda sobre todo en orga­

nizaciones de esta naturaleza .. Sin embargo, de lo poco qué se pu.: .. 

do captar, sugiero·lo siguiente: Publicaci6n de ~stados fin~cie~ 
. ros peri6dicos. 

Esto se refiere a que en la mayoría ele los casos los estados 

financieros, o bien no .se encuentran· actualizados, o no se }iacen -

del conocimiento de los agremiados, sal~o en situaciones específi~ 
cas, como en las convenciones. Ello con un lenguaje un tantó so-­

fisticado y por tanto poéo comprensible.para los.sindicalizados, 

quienes como se ha venido destacando, provienen de centros de tra­

bajo. Es por esto que sugiero una publicación;. adelJk'Ís, es.to r~-­

presentaría la ventaja de obtener mayor confianza del gremio. Es­

ta publicaci6n deberá ser en un lenguaje claro y comprensible, ·te-

niendo adem5s las siguientes características: · : ... · .. · 

Utilidad: .Es la característica de la informaci6n fiiláncis:_. 

ra por virtud de la cual ésta se adecua al prop6sito del, us~~rio. -
Se considera que la informaci6n financiera se adecua aLprop6s:Í.t~. 

--"-'-·--'-----o-'--""--;-o-...,___.,..~---·--

del usuario cuando su contenido e.s: . ,. :' ·. .... . .. 

Significativo: capaz de .representar me4irui1:1/sÍJnlx)~o~, 
palabras y cifras, a la entidad econ6mica y su .evolii¿i6n;<'ii,es_ta-

clo en el tiempo y sus resultados de oper~ci6n. ·· ;: "':: :: · .: .. : 

Relevante: Seiecciona los elementos. :Í.nf;;rmá\:Í.vo~ p;¡:rit. 
optimizar la comunicaci6n que emite. .>·,·.•};'·.:.,·:/j, 

º· Veraz: . Es objetivo en la representaCi6Ü;'f@ihC::i~ta\;de 
la ent.idad. ~ ··. ,, >: ·~ .ry · · 

Comparable: Permite que la iriformaC:::Í.~n:~uedri. ~onfréJ; __ 

tarse en los diferentes puntos del tiempo para ~1na·. ~nticU:ld o elltre 

dos o más entidades entre sí. 
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Corifiabilidad: · La confiabilidad es la característica· de ;-. 

la info1'1Ilaci6n financierápcir virt_ud de la cual és"ta es a~eptaaa:y· 
utilizada por: el tisuario para tomar -decisiÓn~s tíiísicas. :ba's6ndo~~:::,_ . 
cm ella. 

Provisionalidad: La provisionalidad es, la caracterí~tica. 
<le 1 a informaci6n financiera por virtud de :·la cual és~a ?º: r~I?:rdJ..:_ 
sen ta hechos totalmente consumados. (Ver anexos). 

·~" .; 

Elaboraci6n de informes financieros 

La segunda recomendaci6n se describe_ a continliaci6n:· ·· 

Para la estructuraci6n del informe financiero,-·á1 que.le he'-:-:-' 

mos llamado así por contener btísicamente la informacÍ6n ·d~- está ín­
dole, se hace necesario tomar ,;onciencia, tanto de su conteilido co 

mo e.le las reglas de comunicaci6n que deben observarse para garant.!_ 

zar la transmisi6n de su mensaje. 

El informe financiero, a mi ju1c10, deberá contener: 

Carta introductoria: en la carta introductoria_, el· conta­

dor público se cJeberá dirigir al usuario de la informaci6n f:iJ:ian-­

cicra exponiendo la naturaleza y alcance de su trabajo, debiendo.~ 

relacionar los documentos que se acompañan. 

Estado de situaci6n financiera: Este deberiÍ presenúirse 

,:11 los convenidos en el procesamiento de datos. 

Estado de resultados 

Reporte de evaluaci6n: es decir, fos crit7r~~~:!lu~'.:~e. to.:. 

man para la valuaci6n de las diferentes cuentas.· .• <,-···.; · ., .'·;>, ~ ..... 
Opini6n profesional: Constituye una -~P~~c_i:~-~y·¿~_'{;f-h'ig¿:.,_-·: 

lar que el contador público expresa sobre la situa'c:i.Snc:flliiiri.cierá 

que ha obtenido a través de la contabilidad. 
: ·,, .. -".1·7: ,,;_',·:; , .. :.· ;;".;:;::·. 

.;·<:..." 

Recomendaciones: El contador público cleber~ eíriltir 're~ci~~ 
mendaciones, sugiriendo una o varias alternativas pil'l:¡¡:1if·~~péra-.-
c:i6n de deficiencias financieras. 
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Los: lineamientos de carácter. general que cree conveniente oq:· · 

··~·ervar, para garantizar la adecuada y oportuna transmisión dei'mén 

. ~~je que lleva implícito el infonne financiero. Son. los qu~ 'á;~r:;: · 
ceñen el cuadro correspondiente. [Ver anexos). 

Rea1izar un análisis de los estados financieros ~ · 

Entiéndase por análisis financiero la separaci6n:de ·los ele--

. :nientos de un estado financiero' con el fin de examinarlo crft:¡.2á-co' 
·moo.te" y conocer la influencia que cada uho de estos eiemeni:os ·.:·e'j~ 
. ce sobre los fen6menos ~e el estado financiero expresa. · .. '.' ' 

'.: Lo·s ~stados financieros por sí mismos e independientemente de . 
su correcta formulaci6n, constituyen cuadros numéricos insuficien-. 

tes para explicar detenninados fen6menos financieros. Destcan .. ci;>­

mo fen6menos financieros que creo que es posible conocer mediante: 

el·aná~isis, los siguientes: -
Liquidez: proporci6n de efectivo de que .se dispone. par~·:~ 

pagar el pasivo a corto plazo. .. e'·, 

Solvencia: Proporci6n entre las obligaciones· a ·ccirto.pia-· 
•.· .- .1- - . 

zo y el correspondiente activo circulante. 

Estabilidad financiera: Proporci6n entre .. el pasivó ycei · 

capital contable. 

Inmovilizaci6n del .capital social: proporci6n del capita.l 

social destinada a la inversi6n en activos permanentes. 

: El análisis financiero persigue como objetivo fundamental ob­

. tener elementos de juicio par.á interpretar .correctamente la situa~ 

ci6n f:iJi.anciera y los resultados de la entidad ana:lizada y como --_ 

consecuencia evaluar c~n .acierto a la propia entidad. Asimismo, ~· 
los fen6menos financieros.principales sujetos a evaluaci6n, éomo -

consecuencia del.análisis e interpretaci6n de los estados financie 

ros, son:. 

Capacidad de. la organizaci6n para pagar sus pasivos a cor­

to plazo (liquidez y solvencia)~ 



. Capacid~d e~cm6mü:a de la entidad para· sostener ·un equili:.. 

brio fa~oi.abi~. enti:::s.~ patrimmlio y sus obligaciones (estabilidad 
·financiera) • 

. - ~éá.pa¿iciad de la: entidad econ6mica para destinar su patriÍnE_ 

ni?: i(la mvé:i:~~6~_:·~xr at:Üvos permanentes (inmovilizaci6n del cap.!, : 
tal ··contl:!,ble).; >: ·. <"' 

-·Eri cuanto' a: io~·inétod.o~ ·c1~ ·~v~luaci6n·que se puedenapii;;ar, 

estfui. .1cíit"c~tenidos en·'e1 cuadro correspondiente. 0.rer :anexos)~ 





Ejemplb de un análisis de puesto 

N01'IBRE DEL -PUESTO 

CLAVE 

UBICACION 

· REFORTA 
·PERSJNAL A-sus"ORDENES 
PUESTOS mNEXOS 

FECHA DEL ANALISIS 

REVISO 

AJílALizo 
DESCRIPCION GENÉRICA: 

Secretaria 
DP.-3 
Ofícinas de 'la planta. De 
partamento de Personal 
Al j.efe de Personal 

·• 

- Office~boy 
Inferior: taquígrafa de 

oficina; Superior: Secre­
taria de la.Gerencia 
25 de octubre de 1961 

Auxilia_ el trabajo del jefe de ·Personal ·tornándo dictados ta-­

quigráficamente, haciendo transcripciones mecanográficas, llevando 
el archivo, recibiendo personai y recados e interviniendo en algu­
nos trámites de la selecci6n de personal-y formulaci6n de correen--
traciones y estadísticas. 
DESCRIPCION ESPECIFICA: 

_a) Servicios estenográficos 
1. Toma taquigráficamente los dictados del ,jefe de. Personal, 

haciend9 la transcripci6n mecanográfica d_e_ ios mismos: 40% de la 
·)ornada 

2. Contesta correspondencia sencilla que se,le encomienda; -
copia artículos o estudios que se le señalan, 'éti::. ·• 5% 

3. Pasa' al estén~lr boletines, circula~cis, etcétera, ordena­

dos por el jefe y vigila que el office'-boy. los tire en el mime6--

. grafo en las· cantidades sefialadas; 10% 



4. nesp~cha oportunamente la .. co:rrésponde~c:i..a .. revisando pre-
viamente d.irec~:io~es y franqueo postal. 2% 

b) Archivo 8% 

1. Abre ·expedientes a cada uno de los trabajadores y concen­

tra oportunamente e~ ellos todos los ·docun.;entos córrespondient"as. · 

·2. Proporciona, de acuerdo con las· instrucci~mes del jefé de 

Personal, .los-ex¡)edientes· del archivo que· puedan requerir otros de 
' ' . . . . . -

partamentos;· anotando los documcintos que se extraigan de él en for ·. 

~s ~s¡}eciales db: control. 

3. Aréhiva la correspondencia del clepa~tamento, llevando mi­

nutario y registro del mismo. 

4. Abre a cada trabajador tarjétas especiales por sistema -­

kardex con los elatos señalados en las mismas, cuidando tle anotar~ 

porturuunente en ellas las demás circunstancias que comprendan, ta­

les como v;;icaciones, faltas, cambios de puestos, etcétera. 

c) Commicación 12% 

l. Atiende a las personas que se presenten en el departamen­

to pidiéndoles sus datos, nombre, asunto, etcétera, antes de pasa_E:. 

las con él jefe, tomando sus recados en formas especiales en los ~ · 

casos en que éste no pueda recibirlas o esté ausente. 

2. Atiende las llamadas telef6nicas, tomando nota ele sus re­

cados cuando d!!L jefe no puede contestarlas; y comunica a éste con.· 

las personas que le indique, a cuyo efecto mantendrá al dfa el di­

rectorio ele contactos del departamento. 

3." Cuida de anotar en la agenda ele negocios· pendientes aque~ 

llos que le indica el jefe. 

4. Pide oportunamente a los supervisores el informe sobre p~ 

rioclo ele prueba, y·revisa que el expediente se halle debidamente -

integrado y lo pasa al jefe ele Personal, para que decida sobre la 

admisión definitiva del trabajador. 



d) Vigilancia de la oficina 3% 

l. Cuida de que se haga la limpieza de·. la oficina, así ·como .. 
de su presentaci6n y orden. . -. 

2. Gestiona con oportunidad la -r~paraéi6ns;:rev:i.Si6ri de. i'as 

máquinas. muebles, equipo, etcétera. ·· -· 

e) Selecci6n de personal · . ,. . si: :::''H~:.-: -···.· · 
l. Recibe a los solicitan tes d~ ·frabajo y lÓs in,'s_t:l:t_iY~}·so~~e 

la forma de llenar la solicitud de eriipleo,' citfuldofos:d~~é~J~-i~a 
la entrevista previa a una hora f.ijá. · ·;;_; · >s:" 

2. Remite a los trabajadores que han pasado ·_sa:tÍsf~dto~iame!!_ 
te la entrevista previa al examen médico' cuidando de reco~~r- opo.E_ 

tunamente el dictamen correspondient~. 

3. Pasa a los investigadores los datos ~lel trabaj~dor • reco­

giendo oportunamente sus informes. Hace en las formas apropiadas 

las cartas de solicitud de referencias que se r_cquieran. 

4. Hace los contratos a prueba en las formas establ('!C:l.das y 

recoge la firma del trabajador, pasándolas después al jefe de Per­

sonal junto con el solicitante, para que aquél le dé la bienvenida. 

S. Pide oportunamente a los supervisores el informe sobre p~ 

riodo de prueba y revisa que el expediente se halle debidamente :i-!!, 
tegrado y lo pasa al jefe de Personal para que decida sobre la ad­

misi6n definitiva del trabajador. 

f) Control de ausentismcis • etc. 10% 

l. Recibe los reportes de los trabajadores enfennos y_ los .. n.2_ 

tifica hl m6dico para que compruebe esta circunstancia·. recogie~do 
el dictamen del mismo. 

2. Concentra los datos de los_ 

a sus labores con aviso o sin él, e 

traba.) ~dor\'l~ .que .hayan f~i·t~do 
infoima' <liU;ºiáín~nte.' ai j ~fe ·de 

. : ' . 
personal. 

3. Concentra y anota los retrasos de. los \;abajridores. 



4. Concentra los datos relativos a salidas e ingresos. d~ .los 

t.rabaj adores. 

S. Cuida de _r~gistrar oportunamente los c~bi~s :d~ salar:Í.Q~, . 

de puesto, <le domicilio, etc. , en las tarjetas. de _karilex.'.-. _-: · ... : · . . 

6. FornruÍa y cuida de que se presente~ oportu'narn~nd ~Í·~g_!!_· 
. ro Social los. avisos requeridos por éste, r~mi-tiendo sus d~lica:..-· .. 
dos ~1 ·departamento de contabilidad para· tos ·efec~o5·: de::fü~,a~ "'.'.:. 
ci6~- de liquidaciones, descucn1_:os, etc6terac~ - , ·~· . ·

2

_.· ·.,_.,___.,._ /_;_-:~·. ~-.· ·c·,~_ ... ~ .. ·:-

g) Obligaciones generales ... 5%. 

l. Realiza cualquier otra actividad de. servicio_.slmi~~~-º:C::~­
ncxa, en colaboraci6n con el"jefe de Persona],, o que;le'.~c?Jllerida<. 

re éste. 

2. En su ausencia, cuida de recabar los ·ao.ierdos. :de1:'gercfute. 

d~ la empresa en los casos más urgentes, y de v:igila:i::·~i:ie;· ~é •'~je~~ 
ten, 

ESPECIFICACION: ·:-.,,, 

l. Habilidad 

a) Instrucci6n . .,. 

dan por l:r:::~a g:a::i:::s t:u~::~:~;: ~c:t~!~liil~u=~~~J::='~: 
------_.,_,.._"'.'."'.'.,-~ - .• -: ---,--'--.~--=-----'--- -- ' ,. 

dencia, doctnnentaci6n y archivo .. ., -·:,<c;~''J\ 

rapidez 

b) Experiencia ·· .:: "•: ".,: 

:Mínima de 6 meses, que le pennit'aprecisi6if;:ibni>J.eza y.­

(80 palabras en taquigrafía y 40 en: '~~ca~~b-ifía): >./. >· 
. c) Criterio 

El necesario para .resolver probienia.s ·senciúos 0: ·éomo· ei. 

requerido por la selecci6n y ca:talogad6n: ·en :e( arcli~~o,~ .• : ·.·•· 
d) Esfüerzo 

Físico 
,· .. '." :· -. , ; j;~ _: . 

-· 
El necesario para la pulsaci6n"m(Oleanográfica durante 



la mayor parte _de _la jornada. 

Mental 

. , Atenci6n conc~ntr~da "<lm:an~e.los. dict;ados· y en 
las transcrii1ciones; para evitar errores; ·bu~ria'.~~moJ:.iii':>i' .::: 

i: •Rea_.):P.--ºE.nns.atbr~=l.l.~dtae;ds_. . . . ,¿~h.¿~· ... ":~ .. <::. { ··;:-. 
UJll . . ., ... ,, -·- ,,.- ;·. -- ·:--;~-'-'.,-';l 

Cuentr~~ ~rnns. u pcaa~ge0 .de los que se. i~~~~~~i~J,·'.~~f~~-~~~~-:~.~~~~- _. 
_ ~•.u. ,·::-: --.,.-~:.~<-~:·;;, :~~t· ·::_,··:.~'.:-.<•: ·. t-;: •. !..;;:

0 
• .:__-_; - . ·~ ~-g~~·2';::~~::_~ L. - - ·r - -

b) En sigilo ,,,,,,,._. in; . .";if·.~";''¿f:. '~- ::/ 
Tiene acceso a problemas deliéad~~'¡; imp~rt~~f~~:; relaC:io 

na<los -con el personal , que exigen discrecÍ.6n :·- · -' • - ;. -: · · - . ·, · ~ 
-:>','.: . ,,. ·.;,.. .• _;..:. .<-~ : 

a.wri•rn!;~: ;:~r~a::.:, •; .~ :t:~r;~~i,~~f ;~~ .. 
Or<ll.. ~·ari· amente. · ·; :.,-. "•"· · -•. :.-.'"" ; :.•.·-·.··'.-_-_.· __ -.·.· .. _.· . .-_•"_:·.::.:: .. _--... -.•.. ;•." 

.u.e - - -· .'.~~'-/~:>~!:\~~.: ·:,_·v-:- ' - - -
3. Condiciones de trabajo e''-~'-'"·"\.,,;:'.:" ,,;~ . .__ · :--

a) Posici6n . ; < •.<{'. i · -:-_ <;-; '· ,. -

b) Cansancio 
El producido por el esfueizifd.e "t~~ci-ipd6n mec;anográ.fi 

,.[ ·~ ··~ . _: ,-. ' - ----.-- - -
ca. ~- " ._-__ ,. 



.TARJETA KARDEX 

Secretarla del Interior 



n·:~jLO: TABULAJX)R DE SALARIOS 

FUENTE: 

BASE: 
PUESTO: 

: ( '... -:,-. ': ~·-.-:;_" . :,·, 

Convenio Oficinas varias adnúnis~r3.úv~:: _-. 

Salario mínim:> de mecan6grafa + 300.0Q ' 

DEPARI'AMFNI'O DE CULTIJRA Y RECREACION 

VALUACION: CATEGORIAS 

T.C.E.A ••••••••••••••••••••••••••.••••.••••.••••• ·~ 1 650.00 S. M~ 

Ayudante de eventos culturales •••••• ; ~-; ••••• ;· •• -,~ ~-'._._. 

Auxiliar de eventos culturales ..••••••.•.•..••..•.••. 



PUESIO: DEPARTAMENfO DE AROIIVO 

VALUACION: TEMPORALIDADES 

T.C.E.A .......................... , ............... ; .... ; $1-650.00 

Encargado de archivo... • . . • . • . • . • .•••......•..•... ; ·••. -·2- 532. 00 

Archivista, clasificador ••••••• ,.:~·;._~~-~~(;._;g! .... ~<.: .. : 2 291.00 
Auxiliar de archivo ••.••.. •.,::;·:~: ,c;•:c~·-;j-_:::,1;c;•-,.:; , •• --, .•• :;·, ::2-•179.~oo 

RIENTE: 

BASE: 

Convenio de la Secci6n; d~··.·A .. rchiVcf:,:~::.;~,:: < ·~~:~ 
Salario rníni.rro de archivista' --- ~·- '.I'.U_ 

PUESTO: DEPARTAMENTO DE OFFSET Y FOTOmPrAixJRA ' 

VALUACION: CATEGORIAS 

T. C. E. A. 

FUENTE: Convenio de Impresos 

PUES!ü: 

VALUACION: 

Encargado de almacén •••.•.•• ,' •• ',. 

Auxiliar de almac6n 

T.C.E.A. 

O a 3 años 

3 

6 o rn~s 

FUENTE: Tabulador_ 

i 650.00' 

1·91:3;óo 
'.1 99S.oo 
-_2 078. 00 -



PUESfO: MENSAJERIA 

VALUACION: CATEGORIAS 

T. C. E. A •••••••••••.••• -••.•• :~.-:.:·.-•• 

Auxiliar de jefe •••••.•••• _ •• ; 

Mensajero A •••••••••..•. _ 

Mensajero B ••••• : •• : •• 

FUENTE: 

PUESfO: PORfERO-VELAIDR 

VALUACION: 

O a 3 años 

3 a 6 años ••••••••••• : •• 

6- o ros 
FUENfE: 

PUESIO: 

VALUACION: 

Encargado_de taller .••• : ..•. ~ 

. . ~ . ·' . 

Auxiliar A •••••••..••.•.• _. ~ .-~ 

Auxiliar B ..•.•.•.•.••••.• '.: . -;-. 

FUENTE: Promedio de SaJ.arios- 1•uJuJ111u::..:-:'-'' 

PUESI'O: 

- VALUACION: TEMPORALIDAD 

T.C.E.A •••••••••••••••••••• .' ••••• 

O a 3 años 

3 a 6 años 

6 a 9 años 

_$1650.00 

376.00 

2 353.00 

1 650.00 

9 a 12 años' ••••••••••••••••••••••• _ •••• , •• ~......... -2 274.00 

12 a 15 años •••.••..••••••••••••.•.• ; . • • • • • • • . . . • • • • • • • 2 387. 00 

15 o mi:is • • • • • • • • . • . • • . . . . • • • • . • • • • . • • • • • • • • • . • • • . • • • . . • 2 507. 00 

FUEN'lTI: Convenio Bienes Raí.ces 



PUES1U: CADETEL 

VALUACION: CATEOORIAS 

Recamarera 

PUESI'O: 

VALUACION: 

Recepcionista A 

$1 650.00 

3310.00 

00 



Solicitud de 
estudios de 
s y p 

1 Areas de 
i problemas -
1 detectados 

\ Mantenimiento 
¡ <le S y P 

Ordenes 
Superiores 

• 
Invcstigaci~ 

nes 
preliminares 

j ¡, 

___.. 

Jefes de 
áreas in­
volucradas 

Programa 
Maestro lAutorizaci6nj 

DIAGRftMA DE BLOQUES DEL PROCÉDIMIENTo DE PREPARACION 
DE UN EsruDIO .DE SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 

,, 
Comunicaci6n 
a los involu-
erados. 



1mato para solicitar un es 
io de Sistemas y Procedi7 

entes. 

Para rellenars.e en el departamento de Sist. y P. 

Departamento que 

Nombre del estudio -

canee del estudio: . 

tecedentes, sugerencias 

licitado por: Aprobado por: 

FORMATO PARA SOLICITAR UN ESIUDIO .DE SISTFMAS Y 
PROCEDIMIENTOS 

fudi-



Operaciones 

· to<los 
1 

)\étcdo ~!anual 

.\.~'.Ocio 
; 1 c'ctrome­

. co 

;:~·toJo <le 
:. ,c.ipo para 
IJrjctas per­
f':: r J·~:3s. 

~CtoJo de 
~0~1rutaci6n 
1~1~~tr6nica. 

Captura y 
Registro 
Inicial 

Pláticas; ob­
servaci6n¡ 
registros 
manuscritos; 
formularios 
y listas de 
verifica­
ci6n; pira­
rras; tabl.!:, 
ros con 
clavijas. 

Máquina de 
escribir 
registra­
dora¡ 
autore· 
gistra­
dor; reloj 
registra· 
dar. 

Clasifi• 
caci6n 

Foliación 
a mano; 
codifica­
ci6n; 
identifi­
caci6n de 
tableros 
con cla· 
vijas, 

Máquina 
foliado· 
ra; re­
gistra­
dora; 
máqui· 
nas de 
con ta· 
bili·· 
dad. 

. ·:·,>. 

Rec1;1pe­
rac16n 

Alfabéti 
ca, con­
indices, 
archiva 
ci6n; -
tarje­
tas 
con per 
fora- -
ci6n en 
el bor· 
de, 

Semiau· 
tomáti· 
co 
rotula 
doras­
automá 
ticasi 
reco· 
lec to 
res 
automá 
ticas7 

, .: . _, .·::: . . :· \_::; ',, .- '.Y·~~,_. , ·"» .·. i 

Perforado~·::'\' ·->''J.Clasificadora ¡ 
ra; verHi -• foterc¡¡ladora. 

. ~:~j~~-!~'.\ : .• .:. :· ·' : : :. \:i. 
con. mareas 1> •. : ·¡ . 

: s·en.sibles ~ · "' · 

Pc.rforadora; 
verificadora; 
cinta perfo­
rada de pa· 
pel; 
cifradora 
magnética; 
lectora ópti· 
ca; dispositi 
VOS de -
rccol ccci6n; 
dispo'si tiv'os· ·"·' 
de conver­
sión; 
terminales. 

Medlmte 
el disttio 
de siste· 
mas·. 

Clasifica­
. dora de · 
·tarjetas; 
· clasifica· 
ci6n in­
terna de 
la compu­
tadora 

!: 

Sumariza­
ci6n 

cHculos Almacena­
miento 

··ordenamiell 
to 

Cálcula· 
doras 
manuales, 

Máquinas 
sumado· 
ras; 
cal cu· 
lado· 
ras; 
regís· 
trado· 
ras¡ má 
quinas 
folia· 
doras. 

Cálculos 
a mano; 
papel y 
lápiz; 
ábaco; 
regla de 
dlculo. 

Máquinas 
de con­
tabil i • 
dad; má 
quinas­
sumado 
ras¡ -
calcula 
doras¡­
regís· 
trado· 
ras; má 
quinas­
folin • 
doras. 

Máquinas de con 
tabilidad ¡ cal-: 
culadora; per· 
foradora de 
restímenes. 

Unidad 
Central de 
Procesruniento. 

Diario 
Mayor; li· 
bro mayor; 
tarjetas 
con indi­
ces; ar .. 
chivos 
de papel. 

Archivis· 
tas, alma 
cenistas; 
tenedores 
de libros. 

Archivos medni 
cos (archivos gi· 
ratorios o de ga 
veta); microfilm 

Anaqueles 
para tar­
jetas. 

UCP, 
DAD; cinta 
magnética; 
cinta de 
papel¡ tar­
jetas per­
foradas. 

Clasifica 
dora; in-= 
tercala· 
dora; 
selecci6n 
manual. 

Solicitu<l en 
línea para 
acceso a un 
dispositivo 
de acceso 
directo; ge 
neraci6n de 
informes. 

OPERACION Y METOOOS DEL PRDCESA\fIEN!O DE DATOS. 

Reproduc· 
cion 

Transcrip· 
ci6n a ma­
no; papel 
carb6n 

Equipo du­
plicador 
[carboni­
zaci6n, 
hect6gra· 
fo, stén· 
cil, off­
set, ter· 
m6grafo 
fotocopia 
dor)¡ cqüi 
po para -
impresión 
de direc· 
ciones. 

Reproducto 
ra; i11tér-= 
pre te. 

Igual ~j cua­
dro <le nn-i­
ba, además 
de; copias 
en línea a 
irrpresoras; 
entrada/sa­
füa Je la 
computadora; 
rnicrofilma­
ci6n. 

Divulga­
ción 
y Comunica 
ci6n -

Informes 
manuscri· 
tos; 
trans­
portaci6n 
por men­
sajeros 
o por co­
rreo. 

Teléfono; 
teletipo¡ 
informes 
elaborados 
a m~quina; 
trnnspor­
tadores 
de mensa­
jes; in· 
formes 
por mensa­
jero o 
por co­
rreo. 

Igual al 
cuadro 
de arriba. 

l¡;tui'i al cmd1 
anterior, nJc­
más de: trans­
misión en 1 Ínc. 
de datos (tcle­
comunicaci6n'); 
pantalla visu:il 
sal üla en vo:. 
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