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INTRODUCCION

En la actwalidad, la Administracifn, con sus numerosos proble
mas y complejidades, requiere de uma vigilancia mis estrecha sobre
el funcionamiento y los controles. En su escncia debe especificar
los objetivos, establecer planes, politicas y procedimientos para
ejecutarlos; se hace necesario establecer métodos adecuados y nor-
mas para su ejecuciodn cicntifica y valorizar los resultados. Asi-
mismo y como es sabido la Administracifn ha venido dia a dia am- -
pliando mAs su campo de accibn, no restringiéndose con esto sblo -
su aplicacién en entidades con fines lucratitvos, sino que ha ido -
més alld, Su planeacifn, sus objetivos, sus medios de control sen
aplicables a cualquier organizacibén que busque la optimizacién de
.Sus Tecursos.

El Sindicato d¢” Telefonistas de 1la Rep(iblica Mexicana, es a -
mi juicio una organizacién politicamente fuerte. No obstante su -
funcionamiento interno es deficiente. Debiéndose bien al bajo gra
do de preparaci('?n de sus representantes, yd que en su gran mayoria
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 politicos, ni pretende
cuestionar acerca del liderazgo sindical; aunque en algiin momento
lieguen a influir tales aspectos cn el funcionamienteo interno.

Avocaré mi investigacibn a elementos puramente administrati-
vos, que se relacionen fmicamente con la estructura, el uso de sus
recursos, tanto materiales como humanos. Tratando que a través de
clla se cncuentren o se saquen a la luz defectos o irregularidades,

de los elementos que se examinarin en las freas que estacin bajo -
estudio.



Y. GENERALIDADES

Dentro de cualquier clasiﬁitécién de los elementos del medio-
ambiente que tienen impacto sobre la administracién de una organi-
zacibn, es extremadamente dificil separar, afin para propésitos de
anflisis, los aspectos social, politico, ético que influyen en e--
1la. Las interrelaciones y la complejidad de los problemas a los
que se enfrenta el sistema, sus propésitos de creacifn no pueden gA

perar come un sistema cerrado. Por tal motivo considero necesario
conocer tales puntos de una manera somera y as{ poder establecer -
la relacién que guarda el organismo con su entorno u objetivos mis
mos. .

Dicha relacibn serviri para fundamentar la necesidad y el ca-
récter de la organizacién. Para ello se conformarid un esquema de
trabajoe en el cual se incluiri:

1. La carta-convenio

2. Marco teérico

1. La carta-convenio

Documento de carficter indispensable, en el cual se precisan -
las condiciones especificas a las que se veri sometido el trabajo.
La carta contendri los siguientes elementos:

® Antecedentes de contratacibén de servicios

° OQObjetivos de la auditoria

° Iniciacién del servicio
Alcances del estudio
Personal necesario
° Forma de pago
°  Duracién de la auditoria
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""En ocasiones, tomando en consideracién situaciones particula
res y caracteristicas del trabajo a desarrollar, se hace necesario
la formulacifn de un contrato forma, por medio del cual cliente y
auditor especifican derechos y obligaciones mutuas"l. Para efec--

tos de la presente auditoria la carta-convenio versa como sigue:
CARTA-CONVENIO

OONTRATO DE PRESTACION DE SERVICIOS PROFESIONALES QUE CELEBRAN POR

UNA PARTE: LA SRITA. MARIA DEL CARMEN ROCHA ESPINOSA Y POR LA O--

TRA PARTE: SINDICATO DE TELEFONISTAS DE LA REPUBLICA MEXICANA (SIN

DICATO DE INDUSTRIA), REPRESENTADO POR SENOR

» SECRETARIO DEL INTERIOR, QUIENES CONSIDERAN
LAS SIGUIENTES DECLARACIONES Y CLAUSULAS:

DECLARACIONES

I. DECLARA: EL SINDICATO DE TELEFONISTAS DE LA REPUBLICA MEXICANA:
) a) Tener la capacidad legal para contratar conforme a la ley.
II. DECLARA: LA SERORITA MARIA DEL CARMEN ROCHA ESPINOSA:

a) Que dentro de sus objetivos esté el de estudiar detenida--
mente a la organizacifn y asesorar y proporcionar los cono
cimientos técnico-administrativos, y comprometiéndose a re
visar y mejorar la operacidn de las 8reas a estudiar.

II1T. 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: '

1Rub%g Ragazzoni, Victor.  Guia préctica de auditoria administrativa.
p. 19. = :




CLAUSULAS

PRIMERA: Lugar donde se 11evaré a cabo la auditoria administrati-
va: dicho servicio se 1levari a cabo en‘el local del --
Sindicato ubicado en la calle de Manuel Villalongin No.

-, . 50 Colonia Cuauhtémoc.

SEGUNDA: ' La iniciacién del servicio seri el dia 4 de noviembre de
1985, siendo su duracién hasta el dia 31 de mayo de 1986,
fecha en que se deberd presentar el proyecto, sujeténdo-
se a la evaluacidn por el Comité Ejecutivo Nacional.

TERCERA: Dicho proyecto estari a juicio del Comité, mismo que dic
taminard sobre la cjecucidn de tal propuesta; es decir,
la sefiorita MARIA DEL CARMEN ROCHA ESPINOSA, se comprome
te a realizar una auditoria administrativa, y en funcién
a los resultados de la misma, poner en marcha posibles -
soluciones.

CUARTA:  En cuanto a los alcances de la auditoria, ésta seri en -
las 4reas de: Sistemas y procedimientos, Recursos Huma-

B nos, Sistemas de Informacifn y Finanzas. 7

QUINTA: Para el desarrollo de los servicios contratados, el Sindi
' cato proporcionaré el personal necesario, asi como el ma

) terial y equipo a utilizar.

SEXTA: El susodicho estudio no representari para el Sindicato -

' ningln egreso, sino (micamente la promesa de contratacidn
de servicios profesionales a esta organizacién. No pu- -
diendo ser esto sin antes haber sido_aprobado por los - -
miembros del Comité Ejecutivo Nacional.

M&xico, D. F., a 9 de septiémbre de 1985.



2. Marco teérico

Una vez que ha sido planteado cl problema objeto de estudio y
se han definido los objectivos y condiciones de la investigacidn, -
el siguiente paso consiste en sustentarlo debidamente mediante la
expesicibn y anilisis de aquellas tecorias que se consideran v4li--
das para su correcto encuadre,

La elaboracidn del marco tedrico adquiere importancia dentro
del proceso de investigacién, ya que a partir de €l se establece--
r4n los métodos que se utilicen para llevar a cabo la investiga- -
cibn, las técnicas para recolectar la informacibn y c¢l manejo de -
la misma. Para la elaboracién del marco téérico y conceptual se -
requiere manejo de:

2.1 Problemas coyunturales del sistema
‘ Se delimitan aqui_ las situaciones por las que el sistema atra
viesa:

° El Sindicato y empresa en funcibén a la personalidad juridi
ca que guardan tienen como interés fumdamental: el ase
gurar la prestacién de un servicio telefénico de la mejor
calidad y en la mayor amplitud al pGblico usuario al menor
costo.

Incrementar la capacitacién dcl personal, mejorar la efi--

ciencia utilizando métodos de administracién y en general

hacer uso de la mis alta tecnologia en beneficio del pl---

blico; con el fin de que los trabajos encomcndados se pres

ten en condiciones 6ptimas. '

° Proporcionar como organismo, servicios al gremic telefonis
ta; mismos que se utilizan como instrumentos paxe la mejo--
ra de las relaciones obrero-patronales.
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" ©) Movimientos de puestos

Como organizacién sindical los servicios que presta son:
a) Administracién de fondos sindicales :

b) Vigilancia del cumplimiento del C. C. T., c{onvemos y -
reglamentos de trabajo '

d) Formulacién, modificaciones y apllcac16n de
tabuladores

€) Asignacidén de vacantes

f) Ajustcs de salarios e

Nota: Lo anterior reviste de manera general el servicio -
que como ente proporciona. R

2.2 Propbsitos del sistema:

El
ce como

a)
b)
<)

a)

e)

Sindicato de Telefonistas de la Repfiblica Mexicana recono-
principios gue basan su organizacidn:

la luchz de clases como mbvil de proceso histdrico.

La liberacién econdmica, politica y-cultural de las clases
trabajadoras.

La lucha organizada y sistemftica para eliminar los obsté-
culos que se opongan al progreso de los trabajadores.
Pugnar porque se reformen aquellas leyes del pais que en--
torpezcan el desarrollo del sindicalismo o menoscaben los
intercses de la clase trabajadora; porque se respeten los
que protejan los derechos de los trabajadores.

Pugnar por obtencer la intervencibén directa de los trabaja-
dores en la administracidn de las empresas mediante comi--
siones mixtas o cualquier otro sistema que redunce en bene



ficio de la clase trabajadora.

f) Hacer uso del derecho 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 princi
pios por los que pugna el Sindicato.z

2.3 Estructura del Sindicato
El Sindicato de Telefonistas de la Rep(iblica Mexicana no cuen
ta con una carta de organizacién formal, sin embargo y de acuerdo
_con das actividades que realiza cada departamento me he permitido
proponer una, misma que engloba niveles jerirquicos y los puestos
tipo que conforman la organizacién. Para efectos de establecer un
panorama de funcionamiento general lo presento a contimacibén. --
(Ver figura 1).
Ademis, el Sindicato, como organismo de caricter laboral, se
encuentra constituido por:
a) Los trabajadores al servicio de Teléfonos de México, S. A.
de C. V.
b) Los trabajadores al servicio de la Compafiia Teleffnica Na-
cional.
c) los trabajadores al servicio de Teléfonos y Bienes Raices.

d) Los trabajadores al servicio de Reconcentraciones Telef6ni
‘cas, S. Al

Zestatutos del S.T.RM.
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e) Los frabajadores que presten sus servicios a las empresas
- que exploten la industria de telecomunicaciones en el pais
'y que en el futuro ingresen a la organizacibn
£) los trabajadores que presten sus scrvicios en conmutadores
partlculales o prlvados, que en el futuro ingresen a la or’
ganizacibn..
El Sindicato esté formado por:

a) Seccibn matriz: Constituida por los trabajadores mienbros
del Sindicato que presten sus servicios dentro del D. F,
b), Secciones forfneas: Gonstituidas por los trabajadores - -

miembros del Sindicato, que presten sus servicios fuera del
D. F. '
Las actividades o servicios que proporciona el organismo son:
,Secretaria General '

“:Peclara abiertas las asambleas ordlnarlas y extraord:marlas .
de la seccibn matriz.

°’Autorizd los cobros y pagos que deben hacerse siempre que és
tas hayan sido autorizadas por la comisién de Hacienda y fis
_calizados por el Comité Nacional de Vigilancia.

o Representa of1c1almente al Sindicato ante 1as enmpresas, auto
ridades y orgaluzac1ones obreras en general.

Secretaria del Interior

°*Se encarga de la administracién interna del Sindicato, fimma-
los presupuestos senlestrales de los gastos de administracién
de la matriz y de las secciones forfineas presentindolas, para
su estudio y aprobacién a la Comisién de Hacienda, autorizar
y vigiiar cbmo su ejecucibn se apega a las retribuciones a--
cordadas por la citada Comisién.



® Atiende la correspondencia en general del Sindicato, asi co-
mo tramitar v firmar toda la correspondenc].a par'1 autorlda--
des y con importancia. g
Sccretaria del Trabajo

Conflictos Forincos y con el sccretarlo ii'de Ajus

° Trata conflictos individaales o cole_ct;n_ros e surgen con la

empresa.
Secretaria de Conflictos Forineos

° Son obligaciones de conocer tada la corfcépondéncia Yy asun--
tos que se tramitan entre las secciones foréneas.y estd en -
contacto con el secretario del Trabajo para resolver aquellos

. conflictos quc ameritan la intervencifn de ambas. secretarias.

Tiene la representacibén del Comité Ejecutivo Nacional ante: -

las autoridades de trabajo y la empresa, cuando se trate de

alguna de las secciones forineas.

Llena registros pomenorizados de todos los juigcios que si--

gue ¢l Sindicato, relativos a las secciones foraneas, vigila

el funcionamiento o cumplimiento de los contratos colectivos, .

convenios, reglamentos de trabajo celebrados con las :e'mpi'el_'-

sas vigilando que no se violen los derechos de 105_'1;i'ab?j adc_a‘_"'k
res que pertenccen a las secciones forfneas con 'mbtivd 'dé'.a_s_ :

Censos escalafonarms, convenios, contratac1ones.

Secretaria de Ajustes

° Conoce y cumple la Ley Federal del Trabajo y conv n.ms celc— -
brados con la empresa.




¢ Asume todo lo relatlvo a. aJuste y nlvelac1on s, 1nforma al s
' Comlte Ejecutlvo sobre 1¢
que ‘se conyengan con 1a
.° Interv1ene en_la formul
escalaiones v tabulado
e Mantlenc relac16nr'

salarlos,f‘

I

“tos Foraneos.:

Tesoreria ‘
Admlnlstra 105 fbndos de

© Deposita de’ acuerdo con 1os: col

V1g113nc1a, las erogac1ones aprobadas PO el’ Secretari ‘Genén;
ral. ' ‘ ’ L ‘1;»¥ S
© °’Rinde mensualmente a la matriz y a las secciomes forineas-in

' forme detallado del movimiento econdmico del Sindicato; su--

" pervisada por Hacienda y Vigilancia. ' -
" Se llevan cuentas corrientes de cheques y de ahorro.

° 'Los retiros de los fondos indispensables para cubrir las ne-

cesidades del Sindicato sélo podrén ser hechas por el secre-

tario tesorero, por el secretario general o por el secreta--
rio del Interior. ’

Secretaria de Organizacibn y Propaganda

¢ Mantener l1la lucha sindical dando a conocer las finalidades -
del Sindicato.

° "Se encarga de la propaganda social entre todos los miembros
del Sindicato, organizar conferencias sobre derecho obrero e
informacibn social y actos que tiendan a elevar la cultura -
general de los trabajadores, lievar rcgistro minucioso y e--
xacto de cada sindicalizado, expresando su domicilio, puesto






° Asume todo lo relativo a ajuste y nivelacione's, informa al -
Comlte Ejecutivo sobre los movmu_entos de puestos y salar.los O
que se convengan con la empresa.vi' .

° Interviene en la formulacién, modificaciones -

© escalafones, y: tabuladorés.- ;

° Mantiene relac16n ‘con’ las Secr ta

t0s Foréneos.
Tesoreria
Admlnlstra los fondos del Slndlcato.
° Deposita de acuerdo con los comités Ej ecutlvo ¥y Nac1onal de
Vigilancia, las erogaciones aprobadas por el Sec:retano-Geng
ral. ’ A 0
° "Rinde mensualmente a la matriz y a las secciones foréneas in
forme detallado del movimiento econfmico del ‘Sindicato, su--
pervisada por Hacienda y Vigilancia. - l ' '
°.8e llevan cuentas corrientes de cheques y de ahorro.
°.Los retiros de los fondos indispensables para cubrir las ne-
cesidades del Sindicato sblo podrin ser hechas por el secre-
‘tario tesorero, por el secretario general o por el secreta--
rio del Interior. -
Secretaria de Organizacién y Propaganda

° Mantener la lucha sindical dando a conocer las finalidades -
del Sindicato.

° "Se encarga de la propaganda social entre todos los miembros
del Sindicato, organizar conferencias sobre derecho obrerv e
informacibn social y actos que tiendan a elevar 1la cultura -
general de los trabajadores, lievar registro minucioso y e--
xacto de cada sindicalizado, expresando su d_omicilio, puesic
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que dcsempeﬁa en ¢l trabajo, salario, antigt‘iedad vy categoria.
Recabar dicha informacién de los m:Lc—zmbros act:wos permanentes ,
‘en receso temporeros Yy en Jub11ac16n. :
Llenar un registro de asplrantes en.la matrlz P

ara determlnar
) 1os derechos de ellos para ocupar 1as vacantesique: se prcsen-

de Iluelga.

Secretarfa de Previsién Social

Conocer el contrato colectivo de trabajo, la Lcy del Seguro =
Soc1al y los reglamentos de medidas preventlvas de accidentes
y de higiene en el trabajo.

" Secretarfa de Instruccién y Deporte

Tener a su cargo la organizacién y el control del dosarrollo
cultural y deportivo de los micmbros del Sindicato. 7
Organizar bibliotccas tanto en la matriz como en las foréneas;
fomentar el deporte entre los agrcmiados y vigilar el buen -~
~ funcionamiento de los organismos y cquipos existentes.
Secretaria de Relaciones y Actas :

trabajo, estatutos y reglamentos del S1nd1cato.

Vigilar que los presupuestos se apeguen’ a las nece dades del-
Sindicato y fiscalizar toda erogacién que cfectﬁe el Comité --
Ejecutivo Nacional y aprucbe la Comisibn de Hacleuda.,
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2.4 Elementos a estudiar

. Los cuatro elementos mis trascendentales a n1ve1 de resulta——

dos que se cmplean en 1a adm;m15trac16n son.:?

ELEMENTO

SUBELEMENTO . -

I PLANEACION

Planes de trabajo
Objetivos
Politicas

IT ORGANIZACION

2.4

Estructura Orginica y funcional
Manual de Organizacién
Aprovechamiento de Recursos Hu
manos

Utilizacibn y racionalizacién
de los Recursos Materiales

II1 DIRECCION

3.1
3.2
3.3

Delegacién
Comunicacién
Supervisién

i1V CONTROL

4.1

4.2

4.3

Sistemas y Procedimientos admi-
nistrativos

Manual de Operacibén

Medicibn de resultados

Dichos -elgrn ntos

QP_-_EE_

onstituirin la guia de evaluacién de la Audi-




2.5 Resultados esperados

Dicho concepto podria ser tan amplio como las perspectivas --
mismas de la Auditoria Administrativa. No obstante, se pueden en-
marcar como sigue:

a).

b)
c)

d)
e)

T3]

*"Comprobacibén de la capacidad de 1la Administrzicién a todos
los niveles'. ' - ' o
Reduccibn de costos. )

Conocer las deficiencias e irregularidades que presente el
o'rganismo.

Evaluacidn de la eficacia de los controles.

Aportar a los directivos posibles seluciones a problemas
detectados.

Contribuir en alguna medida al mejor desarrollo de fimcio-
nes administrativas. '

-4

“Leonard, Will'iamg_P’.-?, Auditoria administrativa'-, P-. _5_5 .



I1  ETAPAS DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

En afios recientes el interés por las auditorias administrati-

vas ha ido en aumento, a diferencia de otras formas de evaluacibn -
administrativa.

Esta le ha dado mayor importancia al conjunto del

sistema administrativo que a la evaluacidn de los administradores
como individuos.

Aunque se ha progresado poco, algunos especialis

tas han propuesto hasta metodologias para la evaluacién de las fun
ciones administrativas.

Buscando establecer una comparacidn entre las mismas, presen-
to las mis representativas a mi juicio

Destacande que la aplica-
citn de alguna de ellas seri determinada en base al criterio del -

auditor; o bicn se pueden tomar como referencia para 1a :unplement’x
cifn, de otra. (Ver: Distintas metodologias)

1. Planeacibn

r‘uncmn donde se define 1la matevia objeto de la mvestlgacmn,
el personal necesario; asi como el tiempo requerldo para el desarro

1lo de cada una de las actividades de acuerdo con un prev1o progra—
ma de trabajo.

1.1 Tijacidn de objetivos

a) Descubrir deficiencias e irregularidades en ‘la/ estructu-
ra, politicas, objetivos, reglamentos, sistemas, procedimientos y -

controles operativos, utilizacibn y aprovechamiento de los recursos
humanos dentro del S.T.R.M

b) Definir las alternativas de solucidn pertinentes.
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: Detern1nac16n del personal necesarlo -

Un‘aux1llar de'dlbujo - o
Alcance cspociflco de 1a audltorla

‘J_Slﬁtcma< bY Pﬁocedlmlentos

} ‘Recursos Humanos

_a)’

} ‘Sistemas de Informacién

Finanzas

A continuacidén exponemos las distintas metodologias:

Willi

am P. Leonard

Es un examecn completo .y constructive de la estructura organi-

_zativa de una empresa, institucidn o departamento gubernamental o de-

cualquier

otra entidad y de sus métodos de control, medios de opofa-

cibn y emplco que dé a sus rCCUTSOS humanos y técnicos.

1.1

nvestigacién preliminar

--2." . Plancacibn.

3. ‘Examen

Objetivo de la auditoria

Marco de referencia

“Recursos humanos (némero, tipo y calldad de audltorcs a
requerir) :

Tiempo-calendario
‘Costo-presupuesto

Arcas a revisar y dctalles a estud1ar




5.
6.

v

Evaluacidn

a)
b)
c)

d)

e)
£)
g)
h)
i)

Estudiar los elementos

Hacer un diagnéstico detallado ‘
Determinar finalidad 0% re1'1c1oncs (para qué 51rve, el
objetivo que se persiguc)

Buscar diferencias (todo aquello .que esti en contra --
del aprovechamicnto eficiente de los Tecursos)
Balance analitico (anAlisis) '
Comprobar eficiencia

Indagar problemas

Precisar soluciones (altermativas del auditor)

Elaboracidn de métodos de mejoramiento

Presentacién

Prosecucidén o vigilancia

De la implantacibén de la solucibn.

FernaAndez Arena

Es un examen completo objetivo y metédico de los objetivos ins
titucionales con base en los diferentes niveles jeridrquicos de 1la -

estructura organizativa, con el debido aprovechamiento de sus recur

sos materiales.

1.

Planeacibén

Objetivo de la auditoria -
Marco de referencia
Recursos [lumanos
Tiempo-Calendario
Costo-Presupuesto -

Identificacién de los objetivos
Econémicos



6.
7.

Sociales

Servicio

Estructura formal de la organizacién ) )
Direccién: Consejo de Administracibn, Direccién, Gerencia.
Informacién: Contabilidad, control de politicas, presupues

tos, auditoria interna, compras, relaciones humanas, .aseso. .

ramiento, almacenes, relaciones pfiblicas, investigacioncs,

finanzas. L
Operacifn: Servicios generales, produccién, comerc.iali'zd-.'_.'
cibdn. o L
Determinacion del &rca a estudiar con clementos y componcn.
tes.

Evaluacidn

Métode de puntos

Apreciacibén de la empresa

Presentacién del informe

Anilisis factorial

Es el anAlisis de la potencialidad de la productnr:.dad. Auditg_
ria de la productividad. :

1.

Planeacifén de la mvest1gac16n

- Definir el propdsito de la investigacién’ ;
- Definir la materia objetivo de 1la 1nvest1§acmn -
Analizar el tema

- Determinar factores ]

- Deteminar las funciones de cada factor

- Recopilar la informacidn

- Determinar la informaciém

Examinar cada factor



4. Combinar los hallazgos . .
Para diagnosticas sobre el total de las operacmnes.
5.~ Presentar el diagnéstico
= Preparar documentos
- . Desarrollar los hallazgos
" - Estimular las decisiones
Principios del anilisis f’xctorlal. ;
a) Funcibn limitante : EE S
~b) Funcién limitada '
¢) Circulo vicieoso '
d) Funcidn en serie o en paralelo
e) Funcidn que se limita a si misma
Diagnéstico por Funciones
Andlisis de Ratios
«1. Localizacibn de funciones empresariales

a) Medio ambiente: Conjunto de influencias externas que
actuan sobre la operacibn de la cmpresa.

b) Politicas y direccibén: Orientacibén y manejo de la em
presa mediante la direccibn ¥y vigilancia de sus acti-
vidades.

c) Productos y procesos: Seleccién y disefio de los. bie-
nes que han de producir y de los métodos usados en la
fabricacién de los mismos.

d) Financiamiento: Manejo de los aspectos monetarios 'y

) crediticios.

e) Medios de produccién: Inmuebles, equipos, maqumas »
herramientas e instalaciones de servicio.

f) Fuerza de trabajo: Personal ocupado por la erﬁpresa.



7-
“ 8.

g)

h)

i)
)]

Recopilacién de la informacién

Suministros: Materias primas, materias auxiliares Y
servicios. ‘ . o
Actividad productora: Transformacidn de los materia.
les en productos que pueden comercializarse. -
_Mercado: Orientacién y manejo de la venta, ,de 1a -
distribucién de los productos. '

Contabilidud y estadistica: Registro e mformac16n
de las transacciones y operaciones.

AnfAlisis factorial
Anilisis causal

Matriz de limitaciones y causas ,

Red de lixnitaciones y causas

Fijacién de metas,
Planeacién de acciones -

Auditoria gubernamental

Examen de las operaciones, cualesquiera que éstas sean, de las

defiendencu!s y entidades de la administracibn p(iblica :Eederal.
Objetivos: )

Analizar si el control intermo coadyuva a la obtencidﬁ ‘
de informacién financiera confiable, oportuna y ﬁt;l pa-
ra la toma de decisiones. : = l_ .
Analizar si los recursos han cumplido con los objetivos )
y metas establecidos en sus programas. S
Revisar la eficiencia en la asignacién y ut1112ac16n de
SUS Tecursos. ‘

Revisar si se cumplen las dlsposz.c:l.ones legales, normas
y politicas.
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Formular las recomendaciones y observaciones tenden--
tes a mejorar y corregir. R

Realizar el seguimiento de las recomendac:.ones.
‘Clasificacibn

Por su dmbito: interna y externa.

Por su tipo: Auditoria Financiera, Audltoria 0perac10nal AudJ.

toria de Resultados de Programas, Audltoria de Legalldad
Por su contexto: Integral y Parcial.
Por su aplicacidén:

Unidades, Programas y Act1v1dades. g
Normas bisicas de auditoria gubernamental

a) Normas generales

b) Nommas para la realizacidén del trabajo .

c) Nommas relativas al informe de audn:orla

Técnicas de auditoria gubernamental ;

«a) Técnicas documentales

b) ‘Thcnicas verbales

c) Técnicas visuales I )
Papeles de trabajo.

1.4 Programacidn de la auditoria

E1l programa de trabajo es la relacibén escrita que contiene los

trabajos a realizar, ordenados lbgicamente, asi como las fechas de
iniciacién y terminacién de cada trabajo.

En &1 deberin quedar listados todos los trabajos que han de -

Tealizarse para lograr los cbjetivos propuestos, siendo de vital im
" portancia que se incluyan en &1 todos los considerandos posibles, a
fin de que el programa se¢ desarrolle con eficiencia.

Ventajas:

Permiten seguir un orden en la ejecucibdn de los trabajos.
Permiten conocer los avances de la auditoria.
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Ayudan a imponer las medidas necesarias con oportunidad, -
cuando existen discrepancias de consideracién en los pla--
zos fijados y volfanenes de ejecucibn. B :
Considera situaciones imprevistas y permite tomar decisio-
nes al respecto. )

Cbn el fin de que lo estipulado en el programa de trabajo se
desarrolle con mayores probabilidades de &xito, es aconsejable que
" &ste se formule con la participacibn del personal que tendri que -
intervenir directa o indirectamente en su ejecucibn, pues de su a-
probacién conjunta resultari la coordinacibén de trabajos y la acep
tacidn de responsabilidades.

Ll auditor deberid tener presente que todo trabajo a desarro-
“llar puede presentar obsticunlos que impidan su exacto desarrollo -
miy a pesar de su previa programacidn.

. Por tanto, al formlar su programa de trabajo, deberi conside
rar esta circunstancia y procuraré_ que permita acomodos, rectifica
ciones o ajustes necesarios, determinados durante la cjecucibn del
trabajo.

Para facilitar el manejo del programa de trabajo, es aconseja
ble que se formule una grifica que pemita apreciar ripidamente y

- de manera objetiva el estado que guardan los trabajos en ¢l momen-
to requerido. (Ver cuadro 1).

2. Examen

Es la etapa de la auditoria administrativa donde se ejecuta -
o se pone en marcha la investigacién. En csta parte sc trata de -
obtener teda la informacién posible para determinar en qué forma -



PROGRAMA DE TRABAJO

Tiempo/Sem. Nov. Dic Enero  Febrero ' Marzo Abril Mayo
ACTIVIDADES 1121 3{4{ 5161 7181 9] LO1ITY 12113114115 1& I 18 19120 21] 22 23] 24]25]2G{27] 28
. Estimado
1. Planeacién ' Real
1,1 Fijacién de objetivos Estimado
: Real
Estimado
1.2 Alcance de la A, A, Real
Estimado
1.3 Determinacién del personal} CY
’ Estimado
1.4 Programacibn de 1a A. A. |Real
Estimado hll i A
. Rea‘ 1+ [+
2. Examen Estimado
2,1 Técnicas y medios a util.{Real
a)Carpeta de papeles trabjEstimado
Real .
3. Evaluacién stimado FFFEF
. . Real FiFIFIT
stimado
3.1 Evaluacién de resultados {Real
) © |Estimado
3.2 Diagnbstico por &reas Real
3.3 Determinar soluciones E:;imado
Estimado
#. Informe . Real
4.1 Consideraciones generaleqEstimado
Real
. Estimado
4.2 Observaciones Real + T AT+
Estimado
4.3 Recomendaciones Real
Estimado +
4.4 Anexos Real + 1+ |*
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Observaciones Fecha: 9 de septiembre de 1985.
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estén desarrolladas las actividades en las diferentes 4reas. )
En resumen, en el examen se aplican las técnicas de investiga
cién necesarias. ' na
"2.1 Técnicas y medios a utilizar _
Comprendemos bajo este titulo las técnicas que se utilizan pa
ra el acopio de informaciém y que. incluye desde las fichas biblio-
graficas, hasta la aplicacién de cuestionarios, con empleo de la -.
técnica de muestreo.

El trabajo de recopilacién consta de dos aspectos principaies:

- La técnica de investigacién documental que para fines de la
presente auditoria se compone de elementos como: estados fi
nan(_:ieros, manuales, convenios departamentales y otras nor-
mas administrativas, financieras y de operacibén dentro de -
la organizacidn,

-y la técnica de trabajo de campo, que se divide en dos prin
cipales: 1la observacién y la exploracién del -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.®>

~ Esta técnica sc aplica en forma combinada, permitiendo captar
la informacidén planteada de los diferentes campos, mediante los m_s_
trumentos previamente disefiados, los cuales se clasifican en:

a) Cuestionario: ',instrinnentoy mediante el cual se obtiene in-

. formacién para cada caso en particular, pemmitiendo incluir en €1 -

'SGarza Mercado, Aric. Manual de técnicas de investigacibén. p. 4.



todas aquellas preguntas de interés, cuyas respuestas lo capacitan
para formular sus conclusiones.

b) Entrevista: Es una de las técnicas mis comunes de las --
ciencias sociales. El uso de informantes, el estudio de casos, las
biografias y los cuestionarios se realizan propiamente a través de
entrevistas. Bajo el concepto de entrevista incluiré,solamente la
relacibén directa que se establece entre el investigador y su obje-
to de estudio a través de individuos o grupos con el fin de obte--
ner testimonios orales. La entrevista puede ser individual o co--
lectiva. Por la forma en que esti estructurada puede clasificarse
como libre o dirigida. Cuando es posible, y las condiciones de --
tiempo y presupuesto lo permiten, se acostumbra repetir la entrevis
ta para verificar la informacidn.

"Existen una serie de reglas que deben ser consideradas para
llevar a cabo la entrevista: ' ) -

- Preparacidn para la entrevista:

® Comprender por qué sc verifica la entrevista. . ;
'Juzgar' al entrevistado por cualesquler indicio que T
pueda poseerse, pero. manteniendo flex:.ble ia mente cuan
do se estd en contacto con el entrevistador.

L]

_Dar a la ‘entrevista un marco reservado, confortable y. -
grato. '
Presentarse uno mismo al entrevistado, explicar la fun-
cibn del organismo a quien represcnta y exponer e1 pro-
pbsito de la visita.

Ofrecer saludos cordiales.
- La entrevista propiamente dicha:

Mostrar interés en todo lo que el e‘ntre\nstado qu:.era -
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contarle. . )

Guardar naturalidad con el entrevistado.: R

Examinar todos los problemas que afronta el entrev1sta-
do desde su punto de vista. : i :
Hacer sflo preguntas que a unoc no le moleétai‘ia contes-
tar acerca de si mismo en circunstancias semejantes . ]
Tener cuidado de no cmplear todo insinuante .o imperti--
nente, B
Evitar ccrear al cntrevistado o extraerlé informacién
contra su voluntad o sin su conocimiento.

Dejar que el interecsado cuente las cosas a su manera y

emplec el tiampo que precise en contarlas.

Escuchar con interés.
Evitar técnicas de orden o mando.

v~ Cierre de la entrevista: TR f A

o

Concluir 1la entre\rlsta antes de que agotemos la buena a
cogida. } . . : : ;
Concluir 1la entrevista cuando el entrev1stado se halle
emocionalmente a gusto. .
Concluirla cuando al entrevistado le ha cntrac‘_o el de-—, .
seo de independizarse. e

Al concluir la entrevista, preguntar si "hay alguna otra -
cosa que nuestro entrevistado quiera hablar.'

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

informacién, por ello debe procurarse que la persona que 1&'&'5;11—

Sec1a Jiménez, Alfredo. Teoria, métodos y técnicas en la: investi-

gac:.én social. p. 54.
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za cuente con ciertos. conocimientos espccialeé. ‘Ex'iSten'una seric
de reglas que deben ser consideradas por 1os audltore durante 1a
entrevista. Entre ellas sc encuentra: ’ Elaborar p
comentarios o unprcs;Lones de mayor 1mportzmc1a ]

sus conclusiones. chhos resultados cstarén apoyados enila practl
ca de un: ’

a) AnAlisis Funcional !
El objetive de este anilisis seri verificar que 1as func1oncs
diarias, perlodlcas y cventuales de los puestos tipo, correspondan
a 1;15 que realiza el personal, determinando asi la frecuencia y el
tiempo que tarda. Con cl resultado del anilisis funcional se com-
probari el equilibrio de las cargas de trabajo y se conocerin a su
vez las holguras y/o tiempo ocioso entre una y otra actividad. --
Por otra parte, se pretende verificar que cada actividad cunmpla con
- un objetivo definido, determinando asi aquellas actividades que in
curren en duplicidad y multiplicidad de funciones. Este anilisis
ayudard también a verificar que la estructura orginica plasmada --
graficamente coincida con la prictica.
b) Anflisis Operacional
Este se realiza aplicando los cuestionarios de -anflisis de --
formas y hoja de diagramacién. Con los: resultados obtenidos se de
terminan posibles cucllos de botella,: f‘uga‘ de responsabllldad --
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puntos"‘de‘ control e inspeccibén, demoras, flujo de las actividades,
etcétera. - Esto, con el objeto de corroborar si los procedimientos
con qﬁe cuenta la unidad son lo suficientemente expeditos.

-c) Andlisis de actitud

Por medio de la aplicacién del cuestionario de técnica proyec )
' tlva, se recabari la opinibn del personal en forma aleatoria, de-- :
“terminando asi las inquietudes del mismo.

d) Anilisis de condiciones de traba;o »

Encuestando al personal medlante el cuestionario de an511515
de 1as cond1c1ones de trabajo, se determinan los indicadores en --
“ 1os rubros de higiene y segurldad en el trabajo. '

e) Carpeta de papeles de trabajo '

""Los papeles de trabajo en el campo de la auditoria son los -
documentos en donde se consignan los resultados de anilisis e in--
4vest'igaciones."7 Los papeles de trabajo constituyen para el audi-
tor un punto importante, ya que pueden ser formas preimpresas, mis
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 caracteristicas especiales,
debido a la gran cantidad de Arcas que abarcan sus servicios, ori-
ginando informacién especifica sobre algln problema o punto en - -
cuestibn. Se pueden manejar de manera separada o realizarlos reto
mando aspectos diversos.

Caracteristicas de los papeles de trabajo

- Constituyen prueba fehaciente del trabajo realizado.

- Son el punto de apoyo para emitir las recomendaciones que

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



) com;lderc ‘necesarias.

- Scn fuente de 1nformac16n a la que se puede recurrir en - ‘
busca de aclaraciones. .

-~ . Son memorias de cxper1cnc1as a las que se puede recurrir -

en demanda de mformac1on para meJorar trabajos posterlo—-
TCS . : o

-’ "Deben ser ordenados y archlvados en forma comlenlente y --
practlca. .

Tomando en consideraci6én la referencia anterior, la carpeta -
de papeles de trabajo* que se utilizari en la presente auditoria -
se estructura como sigue: ' ) h

*11 término: "carpeta" no restr:.nge A un acomodo espec1fuo éste -
puede ser.de ‘acuerdo oon 1as neces1dades del aud:l.tor ('uc:hlvero,
credenza, etcctcr'l) : )






SISTEMAS .Y PROCEDIMIENTOS'




12, .- jQué procedimientos requicren -estudio y Tevisién inmediata?

(,l:‘x:.ste segurldad en el' cumplimiento de: 105 Teglamentos loca-

estatales




1.

.2u.,

3.

11.

12,
13.

14..

‘15.

T 16.

_18.

JiSe Tealiza el andlisis de pucstos?

,"L<,Se real:.zan las ].nVestlg'lc.loncS nccesarlas"
- '(,Se

&Se
. te?

A';,Se

_puestos no calificados?

RELACTONES HUMANAS

¢,Ex;Ls1:e valuac16n de los puestos?

- 'tos'? :'

iSe
&3e c
tos’

iSe )

el tlempo de puesto vacante? -

.Se realiza una encuesta sociocconfémica a los candldatos a

.Se practica un examen médico a los prospectos"‘ :

éSe entrevistan los prospectos con el jefe depart:amenta

&Se contrata por un pceriodo de prueba? . -
¢Se formula en la cmpresa un bolcetin de blenveruda para’ -1 pe

sonal de nuevo ingreso?
;Existe en 1la cmpresa alg(n plan o programa de v151t
1nsta1ac1oncs'7

:mstalac1onos de su trabajo? ) :
iSe realiza en la empresa una presentacién del’ personal.’dé nue
vo ingreso con los principales jefes departamer;_t’alé ;
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28,

29.

30.
31

32.
33.

- 34,

.35,

36.
37.

: ,-nal dc RUEVO ingreso?

_¢,Se califica al pcrsonal durante el perlodo de prueba"

g,Se reallza en la empresa una presentacibn del persoml de nue

Vo mgrcso con sus compaficros de trabago"

},,Se provee al nuevo personal de aquellos ﬁtlles necesquos para
. la real:.zauén eficientc de su trabajo?

},S dctcm:ma una persona cspecifica como 1nstructor dol perso

g.hx1ste un periodo de cntrenamlento parda amb1entarse al trabaJo'?

_fg,Es adecuada la politica que sigue 1la cmpresa en materla de con
."tratac:l.on definitiva?

25,

,_,Se realiza un cilculo adecuado del sueido tomando en vcuenta la
valuacibn de puestos?

. iSe cuenta con tablas de sucldos de industrias del rimo j
LT : regiones? e
.27 .iSe han establecido gratificaciones anuales" v

. £5¢ tiene constituida una politica sobre mcentwo
- el trabajo realizado?

iSe han creado incentivos para promover la aznstem:l
lidad?

iSe cuenta con seguros de accidente y de v1da'?

:Se han establecido dias de descanso?
{Se utiliza la callflcac:lén de méritos? R
{Existe servicio de comedor por parte de la enq:resa"-

JExiste un sistema de pensiones y Jubllac;Lén del personal'?
(Asiste regularmente un doctor?

1Se realizan exfmencs médicos peribdicos a todo el personal por
1o menos cada dos anos?



38,

39.

a1.

a2,

" 43,
a4,
45,
.46.

47.
48.

49.
50.

S1.

52.
53.

-y sus causas?

¢,Sc ‘mantiencn reglstros de los acc1dcntes y “su mvest1gac16n

(,Sc mantienc un programa de cu1dado

{Se difunde mediante carteles, folleto
portancia de la salud personal‘?
iSe difunde mediante carteles, folletos o. conferenc1as 1a pre

vencién de enfermedades’ profesumales'? e

iSe difunde mediante carteles, folletos o conferenc1as 1a pre

vencién de accidentes?

iSe realizan platlcas de orlentacmn cuando se requleren cam-
bios de sistemas, creacibn de nuevos departamentos, etcetera'?
(Existe un plan para la rcallzac:mn de programas educatlvos"
(Se cuenta en la empresa con una blbllotcca de ‘literatura. gc-—
neral?

:¢Se conceden becas por parte dei la.;expij e
iSe cuenta con un programa para -la ré%;
deportivas? LT
¢Se cuenta con un programa para la real
sociales tales como -juegos de sa‘lé‘ g
tura, obras teatrales, etcétera‘?',
{Cucnta la empresa con un 51nd1cato"
;Existe una persona o hersonas; encargadas deilas’ relacmnes -
con el lider del smdlcato” :



. S4.
55,

56.

"57.
58.
" 59,
‘60.
61.

62.
63.

64.

65.
' 66.
67.
68.
69.

70.

&éSon adccuad'ls las clausulas adnmu trat:nra
' ‘contrato? g

¢,Sc rca11zan Juntas o rcunlones rcgulares con el 11dcr"

iSe reallzan réuniones regulares con. Yos* represem:antes del -
smdlcato'? I

epoﬂ&dcas del
2Se ha comparado el contrato colectlvo de trabaJo COI’L el dc o
tras cmpresas del ramo? T ’

iSe ha especificado en el contrato. COlCCthO del trabajo el -
derccho del trabajador para ascender' a un puesto sunerlor"
JExiste reglamento interior de trabajo? ' B _

iExiste una definicidén adecuada del reglamento mterlor tanto
a personal administrativo como 51nd1callzado"

&Bxiste un pleno conocimiento del reglamento 1nter10r de tra—

bajo por todo el personal de la empresa? S

JE1 contrato colectivo de trabajo se ha depositado ante as -
autoridades competentes?

iSe realiza un estudio comparatlvo entre el contrato
te que sc rcvisa y el pliego petltorlo'? -‘; o

. &Se’ realizan estudios en cuanto a la tcnden51a de las modlfl—,,'ar

caciones? . L

iSe analizan otros contratos colect1vos de traba_)o cn empre-f
sas del ramo ¥y en la industria en general" ’

;Existen platlcas anteriorcs a 1a reunlon del ccntrato colec-'
tivo? ‘ :
iSe realizan platicas peribddicas de orlentacmn y capac1tac16n
smdlcal'? - E



2.
3.

.-&8e realiza una presentacmn departamental de 1os nue
’ plcados'?

RECURSDS HUMANOS

t,l:x1ste un esquema de orgam.zac:Lon que mdlque los pucstos que
requiere la empresa? : o L
:Se han distribuido y delimitado adccuadamentc 1a5 actnrldades"

¢ Cuida - cl jefe departamental la sclccc:Lon :C:Lnal de vsus subordl
nados?

;Existe pmtecc16n flslca suf1c1cnte a.la :mtegrlda 'de cola-'
borador?

iSe .conoce la actltud del personal en cuanto a 105 mcentlvos
monetarlos"

iSe’ conoce la actitud del persoml en cuanto al amb:.ente de -

’ ,trabajo‘? ]

LSirve como base de promoc16n un sistema de promoc:Lon de mérl—

© tos?

iSe cuenta con un plan y programa de capacnacmn para TIUEVOS
puestos? wSe reallza mtac:L6n de puestos"



Describa todas sus actividaes, deberes, responsabilidades, obligaciones que realiza diariamente para cumplir
con su trabajo, especificando el tiempo aproximado que dedica a cada actividad y la frecuemcia con que la -
realiza. = . E ’

Frecuencia Qué hace Céio 1‘9 hace Para qué lo hace Tiempo aproximado

]

NS S




Cuestionario sobre actitudcs de los colaboradores

¢Tiene buena op:uuén de la orga.n12:1c:16n" DA

Respuesta

‘No




Apreciaciones spbre el personal'y su desenvolvimiento

Nombre de’ la organlzac1on :
'Departamento { - T
Puesto wt il U
Sﬁlariq,Semanai5“ AR

B Personal que- utlllza el departamento
‘Zfi'Tlempc que tiene en. la empresa L
3,‘fCond1c1ones del equ1po aé of1c1na que utiliza

4. Calificacibn

5. ¢(Es necésario?

6. iEstf bien definida su funcién?: ..

7. | tEstf bien entrenado? .

8. iDepende de uno o mis jefes?

' 9. iTiene exceso de trabajo?_

10. ‘2Est4 ubicado en forma func1onal?
11. (Es su presentacién adecuada7
. 12. i(Es su trato amable? '

13. ¢Tiene iniciativa?
14. iEs cumplido?
15. ¢Es dinfimico?

16. .Es inteligente?

. 17. iCoopera con el jefe?
18. ;Estid resentido? ’




SERVICIOS GENERALES

-.8e- ‘cuenta con un equipo de policias. jndustriales o peréanal ’
- especifn:o para llevar a cabo la- v1g1lanc1a de la empresa?
“;Bxiste un control de cntradas y salidas de 1a cmpresa"

: e,Sc ha elaborado un programa de mantenimicnto preventivo? .

¢Se cuenta con los recursos matcrlaleq y humanOS pam la reall
zacidén del mam:exumlem:o'?

a
6.
7.

v
.

Se tiene un programa de aseo’ y lxmpleza" o ‘
i8¢ tiene un programa de conscrvac:lon de ]ardmes'?

¢,Se ticne un programa dc conservacidn del edlflcm"
8. &¢Se centraliza la mformac16n"
a.  jIxiste un correcto mancjo y control del. arc,hlvo" L

10. illay una ademada trzmutacxon de la ccrrcspondenc:.a?'f



) v of:\.cma. Jnoisd

. PLANEACION

‘\dencmne cuales son 105 objctlvos gcnerales de»tSu departamcnto

- },Por qué"

) Indlque en’qué med1da se han alcan
- __‘te momcmto )

~¢Existe alg(xn medlo de control para. el alcanc

e estos objeti
vos? 51 No iPor qué? . - .

: Cuiles son las principales 11m.1tac1ones que t T)
Cplir satisfactoriamente con su ObJ etivo? 7°

Si 1o hay, j,cuél ‘es?

i{Se encuentran claramente definidas, Y por_ ‘escrito;ilas politi‘-
cas del departamento? Si No y

'especiflcamente, de su oflcma" -

(,POdI'la mencionar cuiles son las polltlc

:Quién las elabora?




desarrollo -de las act1v1dades encomendadas a este depart:amen—

Si- - No-:- i(En 'o negatlvo) g,POI' q e'?

tou oflcn_na'?

12.

13...

14, -
. ". 15‘__;_
16.-

(.Qu:Len 1os a
. ¢,C6mo se evalﬁa'?

17.

‘18,

19. .»_.Estan actualuados" 81




‘Ahcan perlodos ‘a largo pl'azo'?

10.
11.
1z,
13.
14.

15.
16.
17.

vg,EXlSte reIac1on' entre os_planes

-nes 'y plogramas’?

PLANEACION

¢fn la Eormulac16n do planes y rogramas departamentales “dnter:.
vienen los colaboradores

iSe prec1san 105 14mites par

a“Formilacibn’de planes'y pro--
grams" s

¢,Son definidos con la prec1516n

sExiste algln g:entr.o
lucicnes del. pasado? :
Una vez analizado el

ce el boceto?

4Se incluyen en el plan [e) programa 1os aspecto
&Se incluyen ‘los aspectos de tlempo" :
&Se mencionan 105 aspectos del costo?
iSc tocan los aspectos de volumen e mten51dad‘7 .

¢El ejecutivo que aprueba los planes y- programas, a51gna ade-— :
mis las responsabllldades ulherentes" ' ‘ :
iExiste divisién del trabajo? .

Jla surgido la espe01a112ac1on’? . . L
4,LxJ.ste prec1516n de lo que- es repctlt:.vo y se: estableccn ru-
tlnas" ‘



18.
19.
20.

21.-

23.
24.

25.

de’ programs detallados, 1og1c_ Vs‘, Y. exzictos*
r¢.Se p ocum chorar las Iutlnas para V :

S sé : vuélvan ‘obsol eiios?
22.

.Se cansulcra la tendencia de las rutinas?
&5e pretende cxactxtud en 1os resultados" L
ise usan maqu:ums clectr6n1cas o.de célculo ‘exacto.

bEx15te la p051b111dad de, me;,or
forma s:stematlca"

concede a la mnovac16n"




10.

¢Se_evalGian los resultados ccn51derando las predlcclones 3% se

CONTROL DE POLITICAS

iSe realizan reuniones 1nterdepartamcntales para 1a.rev1s ﬁn,—L“

de politicas?
iSon: frecuentes las reuniones?

concentran en forma precisa las cantidades de deSV1ac16n .
.Se informa sobre los motivos que han orlglnado 1as desviacio-

nes?

(Se corrigen las desviaciones de inmediato?
¢Se investigan las desviaciones respectivas?
:Se analizan las modificaciones de las politicas’ en cuant a
las desviaciones? . :
¢Hay una actualizacién adecuada de las politlcas"”
5$Se realizan reuniones interdepartamentales para la mod1f1ca-~

cidén de las politicas?
£Se comunican las rnuevas politicas?



¢Se cuenta con un manual

- ORGANIZACION

organizac 6nquecontenga1a des--

:Es conocido por el personal'? ‘g
negativa)

¢El manual de organizacién define claramente la jéra'rduia; ‘res
ponsabilidad, relaciones y deberes espec1f1cos de cada puesto’?
st No (En caso negativo) iPor qud?

sConsidera que existen funciones que originen una duplicida‘d,—
de labores en la oficina o departamento a la que peiteneé;e',’ -
Si No Si la respuesta es negativa, indique la causa: .
iCree usted que sobran o faltan puestos para -cubri
dades? Si__ No ¢,Por que'?

‘sus-Tecesi




10.
11.
12.

13.

DIRECCION

;Existen n1velcs de autoridad y responsabllldad definidos para
todos los intcgrantes del departamento? 51 1;1 rcspucsta es ne
gativa, sefiale por qué. e o
sConsidera usted que los niveles de autorldﬂd Yy rcsponsablln d’ld
estin definidos adecuadamecnte? Si la respuesta ‘es negatwa, sg ‘
fiale por qué. ' 3
iCuenta usted con la autoridad debidamente delegada para el des
arrollo de sus actividades? Sefale por qué. .
iConsidera usted que existe una adecuada supervisién de las - -
principales actividades u operaciones del departamento y ofici-
nas que la integran? Secfiale por qué.

ZEn qué oficina del dcpartamento considera que hay abusos de au
toridad? Indique sus causas.

~ iConsidera adecuada la informacién, tanto interna como externa,
‘que se recibe en su departamento u oficina? £Por qué"

¢la comunicacibén que tiene usted con sus supermres Yy compane-—
ros es adecuada? sPor qué?

ZQué medios de comunicacibn utiliza para hacer 1llegar 6rdenes e
instrucciones a su personal? e . S
iConsidera estos medios de commicacién como los mAs ‘adecuados?

iPor qué? .

;Utilizan medios de commicacién (reportes e informes) que usted
haga llegar a sus superiores? iPor qué?

iConsidera usted que esos medios de comunicacién son adecuados"

JPor qué?

:;Existe malestar, falta de armonfia, fricciones, problemas, etcé_

tera, entre el personal? jPor qué? '

Indique su causa.



5.

CONTROL

iExisten registros de control de asistencia en su departamento

-cul o cufiles de ellas cuenta su of1C1na o denartéiﬁento, para
‘resolver gastos nmrev:Lstos. 1. Fondo revolvente 2. C aj -
chica 3. Fondo de caja 4. Bancos 5. No tiene ¢,Por que'?' :
(Considera usted Gtil la creacibén de un sistema de c.qmumca;mn
que permita recibir y emanar toda clase de informacién de ‘im--
portancia? (Por qué? . ' _
iConsidera usted que los sistemas y procedimientos que se uti-
lizan coadyuven al logro de sus plancs y objetivos? iPor qué?
fQuisiera usted agregar alguna opinibn, comentario o sugeren--
cia adicional a ecste cuestionario? ¢Por qué?

Muchas gracias por su colaboracibn.

Firma del entrevistado Nombre y firma del auditor

Pecha: LB




Después de haber disefiado 1a.'carpct:a de papclés 4de trabajo --
procedere a ap11car los cuestlonarlos que forman parte de 1a misma.

vestlgmuén documental practicada, vy G 1a observac16n dn‘ecta, a
continuacidén se procederi a la cvaluac‘;&n » ‘etapa donde se disena--
rin las recomendaciones sugeridas por cada observacibm.” ’

3. Evaluacién

« La evaluacibn es, probablemente, la etapa mis d;i..fic“:‘il;e impor
tante a realizar durante el desarrollo de la auditbfié ;id.ministra-
tiva, dado que funciona, en su mayor parte, sobre aspectos cualita
“tivos que, a diferencia de la auditoria flnam:lera se_nﬁme;;an re-

sultados totalmente cuantitativos.

_ Por lo tanto, la evaluacién en 1la Audltorla Admmlstrat1va -
procurari siempre ser lo mis objetiva y concreta’ p051b1e, 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 EvaluaCJ.on de resultados ‘ .

La evaluacifén deberi comprender las funciones de 1a adm;mls—-
tracién, mismas que se relacionan a continuacién:

ELEMENTO I PLANEACION '

Subelemento:

1.1 -Planes. de trabaJo
1.2 Objctlvos



PROGRAMACION D)

NTRIVISTAS o8,

DEPARTAMENTO DiE, Tre™]

2. | 3a. |42L [T - T I I

3a. 1a La, Abr. 22 3a. 4a.

JURIDICO s ’

CONTABILIDAD .
AJUSTES Y NIVELACIONES 4ate H

JUSTICIA e

BIENES RAICES s e R EEE LI i

VIGILANCIA

HIGIENE Y SEGURIDAD

(CONMUTADOR
TESORERIA

PAPELERIA

OFFSET

RELACIONES Y ACTAS

INIENDENCIA

INFORMATICA I

INFORMATICA 11

HACLENDA
PREVISION SOCIAL

MANTENTMIENTO

osCURLA

CONFLICTOS FORANEOS

TRABAIO

DESPENSAS

INSTRUCCION Y
DEFORTES

CULTURA Y CREACION

ESTUDIOS CONDMICOS

INJERIOR

ARQIIVO

ORGANIZACION

OMENTO DEPORTIVO

NOTAS :

CUADRO 3




1.3  Politicas, ..
BELEMENTO 1T ORGANIZACIOW
Subelemento"

2 1. Estructura orgénlca y func1onal
2.2 ‘Manual. de. organlzaclén

2.3 Aprovechamlento de recursos humanos, .
ELEMENTO III DIRECCION : S
Subelemento:
3.1 Delegacidn
3.2 Comunicacibn
3.3 Supervisién
ELEMENTO IV CONTROL
Subelemento:

4.1 Sistemas y procedimientos administrativos’
4.2 Manual de operacién
4.3 Medicién de resultados
Una vez definidos los elementos y subelementos, se disefié6 una
tabla de puntuaciones, con una amplitud de cinco grados por subcle
mento, y con un intervalo de cinco puntos esténdar por cada grado,
" los cuales integran en su conjunto ¢l 100% de los eclementos emplea
dos para evaluar, mismos que estin representados en forma equitati
va en un 25% por cada elemento. ' La finalidad de la tabla de pun--
tuaciones es contar con un instrumento que permita evaluar, en for
ma general, la situacién real de cada una de las 4reas, una vez -=
que éstas fueron auditadas.
Los parfmetros de medicién asignados para la evaluacibdn fnnal
estin establecidos en la forma siguiente:*
Para los elementos I, III y IV

Grado Puntuacién
I 0 . e
11 . De 5a 15 inadecuado

*Tomado de la Guia de Auditoria Administrativa. Obra citada. p. 65.



III :De 16 a. 30 » _Elemental o minimo
IV ;Dé 31.a 45 . ... Adecuado-o:aceptable
Para cl elem

Grado

En funcién de la tabla anterior se tomarfn los’ crite ios para'
evaluar la eficiencia administrativa del Smdlcato de elefomstasf
de la Repfiblica Mexicana. R R

+a) Elementos a evaluar

ELEMENTO I PLANEACION

Subelcmento: Planes de trabajo

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

Grado Puntuacién Descripcién del grado
I 0 Carencia de planes de trabajo:
se considera que la unidad no
cuenta con disposiciones ordena
das del trabajo, lo que impide
el alcance de los objetivos.



Subelemento: ~ Objetivos -

En este "s'ub‘el'e'mga'ntd ,séy evalfa el establecimiento de metas a -
corto, mediéﬁdy 1argo plazo con que cuenta la unidad para la de--
terminacién de r_esultados.‘ L '

I 0. Carencia de objetivos: Se considera --
que la unidad no cuenta con la fijacién
de objetivos de ninguna clase que penﬁ_i_

. tan conocer a dénde se pretende llegar.

Subelemento: Politicas

Este elemento eval(ia las politicas previamente establec'idas -
para el logro de los objetivos estipulados en los programas.

11 5 Existencia de politicas minimas: Se --
considera que la unidad cuenta con 1li--
neamientos gencrales establecidos en --
forma escasa,'para 1la obtencidén de sus
objetivos.

-ELEMENTO II ORGANIZACION
Subelemento: Estructura orginica y funcional

En este subeclemento se evalfia el sistema de organizacibén de -
la unidad, asi como la forma en que se consideran las jerarquias,-
funciones, obligaciones y responsabilidades que se requieren para
su mayor eficiencia y eficacia en el cumplimiento de los planes y
programas de trabajo establecidos.

I 0 Carencia de estructura orginica y fun--
cional: 8Sc considera que la unidad no
cuenta con la representacién griafica de
la estructura orginica y funcional que
limita al personal en ¢l alcance de los
planes y programas de trabajo rijados. :



Subelemento: Manual de organizacién

En este subelemento se evalfia la vigencia del manual contra -
el funcionamiento real de la unidad u organismo; o blen' su: conte-f

nido comprende objetivos, politicas, estructura organ1ca, organl——_ :
grama funcional y funciones especificas. :

I 0 Carencia de manual de organlzaclén.

considera que la unidad no cuentancon

un documento en el cual se establezca

su organizacién. :

Subelemento: Aprovechamiento de Recursos Humzmos :

En este subelemento se evalfia ¢l aprovechamiento’ de los: recur—

sos humanos de que dispone la unidad, considerando la selecc 6n:de

personal, la capacitacidn, el desarrollo, la callflcac1on de la ac'- :
tuacibn, les registros de personal, los planes de. :anentlvos y de

sucldos y salarios.

111 10 Adm:mlstrac;lén de 1'ecursos humanos ele—
mental-- Se cons:Ldera que ‘el ‘sindicato
cuem:a con temlcas adm:m:.stratlvas ba-

"s—su:as ywcon 11mtac1ones que ocasionan
l"}p:;jqblemas en el,,,aprove_chamlcnt_p_- del per-
ELEMENTO III DIRECCION
Subelemento: Delogac1on

g 5

Carenc:La de: delegaC16n. Se con51dera -
. que 1a unldad no cuenta- con func1cmes -
7,'7descentrallzadas en los organismos. ' Se

carece de nlveles 1ntermedlos de super-
visién, por central izar la autoridad en .
un (mlco.n:Evel.



Subelemento: Comunicacidn

En estc elemento se evalfia la efectividad de los medios forma
les de la commicacién de la unidad, asi como la habilidad para co
municarse con el personal a través de 14 aplicacibdn de los medios
apropiados. Estos medios pueden ser: orales (6rdenes e instruc--
ciones), escritos (reportes, informes, oficios, etcétera), audiovi
suales (transparencias, acetatos, peliculas, etcétera).

111 10 Medios de comunicacién elementales: se
considera que la unidad cuenta con me--
dios de cierta frecuencia que cumplen,-
en forma basica, las necesidades de in-
formacién. La comunicacién que se da -
en la unidad se.considera que origina -
algunos conflictos en el desarrollo del
trabajo, por necesitar mayor informa- -
cibn.

Subelemento: Supervisién

Este factor evalGa la capacidad para supervisar que tiene el

personal con mando de la unidad, asi como en qué medida organizan
y dirigen el trabajo de equipo que se requierc para alcanzar las -
metas de productividad fijadas.

I 0 Se considera que este organismo cuenta
con supervisién completamente inadecua-
da. El1 trabajo de equipo es desorgani- -
zado, prevalece la falta de disciplina.
La actuacién y motivacién hacia el per-
sonal es irregular.
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ELEMENTO IV CONTROL )

Subelemento: Sistemas y procedimientos administrativos

En este subelemento se evaluari la funcionalidad de todos a--
qucllos sistemas y procedimicntos que se lleven a cabo en la uni--
dad, considerando los formatos, los repbrtes Y, en general, tocdos
los documentos que intervengan en la captura de informacién.

I 0 Carencia de sistemas y proccdimientos -
’ administrativos: se considera que la u
nidad no cuenta con los formatos necesa
rios y/o registros de control para el -
desempefio de sus actividades.
Subelemento: Manuales de operacién

En este elemento se evaluari la eficacia de los manuales de o
peracién que normen las actividades de la unidad u organismo en --
cuanto a procedimiento se refiere.

1 0 Carencia de manual de operacién: Se --
considera que la unidad no cuenta con.-
un manual de operacién que norme la rea
lizacién de los procedimientos.

Nota: La anterior evaluacidn fuc resultado del anfilisis de las &-
reas a auditar en el Sindicato. Para la obtencibn de esta =
informacién se utilizd la técnica del cuestionario.*

3.2 Diagnéstico detallado por &reas

En esta parte de mi trabajo se cxpondrin los principales pro-.
blemas detectados durante el desarrollo de la auditoria administra
tiva al S. T. R. M. Es aqui donde, en base a las técnicas de in--
vestigacién utilizadas, y a la observacién participante, podré emi

*Ver carpeta de papeles de trabajo.
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tir y dar a conocer los problemas que se manifiestan y que ti-enen
como fundamento los cuatro problemas trascendentales dentro de la
teoria administrativa. Es decir, estos clementos: planeacién, or
ganizacifn, direccibn y control, sirvieron como gufa para cvaluar
la eficiencia administrativa dentro del organismo y en funcién de
cllo se detectaron problemas o desviaciones, los cuales se manifies
tan de acuerdo al alcance especifico que tuve la auditorfa adminis
trativa. Conviene hacer notar que en esta apartado (micamente se
contemplarin las desviaciones o deficiencias, ya que las recomenda
ciones, sugerencias o acuerdos tomados constituyen materia del si-
guiente capitulo.

a) Sistemas de informacibén

) lLa informacibén 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 frea, necesita saber lo
que esti sucediendo para poder realizar su labor. Asimismo, se --
puede definir a los sistemas de informacibén como el proceso total
mediante el cual se recopilan, resumen o procesan e informan datos
en bruto, con un énfasis en el informe final.

Muchas compaﬁias poseen grandes y costeosas instalaciones para
el procesamiento de datos. Sin embargo, el hecho de contar aun --
con el filtimo modelo de computadoras no garantiza que la direccidm
pueda disfrutar de la informacibn que necesita. A pesar del em- -
pleo de equipo complicado, se dan a menudo ciertos sintomas o indi .

cios de deficicncias informativas, algunos de los cuales pueden de
_ berse a una direccibn francamente pobre. Llas principales sefiales
o sintomas del sistema de informacidén en el S.T.R.M. son las si- -
guicntes: -

a,1 Muchos de los jefes immediatos no se percatan de que la
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informacién en la cual estin fincando sus decisiones mis rutinarias
puede ser peligrosamente inadecuada o engafiadora. -
a.Z Existen indicaciones funcionales como:

- Egresos excesivos en el activo fijo

Desconocimiente de indicadores bésicos en la med1c16n '

del aprovechamiento de recursos humanos

Variaciones inexplicables en los costos o una inade-~

cuada informacidn acerca de los mismos
- Inadvertencia de la existencia de:

-]

o

o

a

o

Pérdidas en horas-hombre

Retrasos en la atencibn a sindicalizados

Falta de commicacién entre los directivos
Desperdicio extremo de papeleria

Descontento entre el personal

Bajo nivel motivacional

Falta de supérvisién

Inadecuados medios de comunicacibén oral {6rdenes e
instrucciones) '

Comunicacifn de tipo informal, y por ende, el comen
tario y el rumor son los medios mAs efectivos

b) Sintomas psicoldgicos
--.Sorpresa amte los resultados econémicos

Apatia de los jefes hacia la utilidad de la informacién
Incomprensibn por parte de los jefes, de la informacién

financiera

<)

Inexistencia de informes que sean emitidos por los distin
tos departamentos y dirigidos a la secretaria del inte- -

rior, encargada de la administracién del sindicato
De modo general hay muchas partes de la informacién que pueden



ser fitiles y que influyen de un modo u otro en la respuesta del re
ceptor ante una situacién determinada. Cierta informacién puede -
surgir de la observacibn personal; otra parte puede provenir de --
las conversaciones sostenidas con otras personas o de las juntas -
del comité; otra puede originarse en agentes externos tales como -
los periédicos u otros medios noticiosos, o en los informes del go
bierno, y otra puede venir del propio sistema de informaciém. In-
sistimos nuevamente en que el sistema de informacién s6lo puede -~
proporcionar una parte de la informacidén que necesita quien ha de
tomar las decisiones y que esa informacitn es de naturaleza formal
y cuantificable. En un sentido general, el sistema de informacién
provee al usuario de informacidn con respecto al estado de cosas,
c:omunicéndoles un grado mayor de predictibilidad tanto por lo que
se refiere a los sucesos como por lo relativo al resultado de las
actividades (incluyendo al mismo usuario) relacionadas con 1a orga
nizacién. De manera que toda aquella informacidén que pueda ser ma
nejada o producida, y que pueda ser cuantificable, resultari inte-
resante.
b) Sistemas y procedimientos

La frase de "sistemas y procedimientos" ha adquiride un signi
ficado importante en la administracién de empresas y en la adminis
tracién pfhiblica.

In esta 4rea se realizari un anilisis de los planes de accién
colectivos, procedimientos, formas y cquipo, con el fin de simpli-
ficar y estandarizar las opcraciones del sindicato. Es decir, to-
das las funciones que sc¢ ejecutan por medio de rutinas o de siste-
mas y procedimientos que convierten cn accién los planes de la di-
recci6n del mismo, deben estar cncaminadas a la simplificacién del
trabajo.
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No existe nada misterioso en el concepto de la simplificacién
del trabajo, y no hay instrumentos secretos o migicos relacionados
con sus aplicaciones. No se trata de otra cosa mis queb de aplicar
el sentido comfin a las operaciones diarias del Sindicato, con obje
to de encontrar.cl mejor modo de proporcionar un buen servicio. -
Para ello, y dada la importancia de brindar atencibn al piblico, -
se analizaron los principales procedimientos a través del cuestio-
nario "anilisis de procedimientos', detectando los siguientes:

b.1 Asignacién de vacantes -Secretaria de Trabajo

b.2 Permisos con sueldo -Secretaria de Conflictos Forfneos
b.3 Ajustes de fondo de
ahorro . -Secretaria de Ajustes y Nivela--

ciones

b.4 Pago a empleados -Tesoreria

b.5 Otorgamiento de soli- .

+  citudes a aspirantes -Secretarfa de Organizacién y Pro
paganda -~ o BT R

b.6 Orientacién sobre bene ; R B :
‘ficios del I. M. S. S. -Secretarfa de Previsién Social
b.7 Solicitud de préstamos PR e
_ con receta médica ~Secretaria de Instruccién y De-.
portes ‘
b.8 Plasmar actas de asam-
. bleas departamentales ~Secretaria de Relaciones y Actas
Si revisamos en detalle las actividades administrativas que -
debe realizar cualquier jefe o administrador general, encontramos
que, invariablemente, estarfin en mayor o menor grado relacilonados
con la funcibn sistemas y procedimientos. Més concretamente, po-
demos afirmar 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 encontra
mos que los dirigentes dan varias clases de explicaciones para no
asumir esta responsabilidad; generalmente en las secretarias encar
gadas de la adm:'mistracién interna directa a menudo se oye 'no ten
go tiempo''; otra veces, 'nmo 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 mas que para enmascarar -
la verdadera razén para que el jefe eluda su responsabilide . res--
pecto a sistemas y procedimientos. ''No tengo conocimientos.'" To-
dos los dfias se cncuentra a personas que ocupando puestos directi-
vos o de supervisifn, desconocen técnicas camo las de diagramacibn
y por este hecho, en vez de tratar de comprender el procedimiento
presentado, buscan eludir el problema indicande razones como las -
ya mencionadas y las cuales no son mis que un sintema de un bloqueo
mental, con el cual tratan consciente o incenscientemente de defen
der su desconocimiento sobre la materia.

Por tanto, y ya a manera de conclusién, hay que destacar que
el jefe, sin importar la jerarquia 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 operacifén de cada una de las Areas que comprenden -
al sindicato.

¢) Recursos humanos

Una auditoria sobre recursos humanos constituye un examen mi-
nucioso y 1égicamente fundado, de-los.objetivos, las politicas, --

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

Esta firea es posiblemente donde la administracién del sindica
to estd fallando en mayor proporcién. Ya que habiendo aplicado di
versas técnicas de investigacién (ver carpeta de papeles de traba-
jo), éstas han sacado a la luz grandes defectos en el acrecenta- -
miento y conservacién del esfuerzo, las experiencias, la salud, --
los conocimientos, las habilidades de los miembros  de la organiza-
cibn.

Como ya se menciond, la administracién interna del sindicato
no cumple con el objetivo de la fumcién de administracién de recur
sos humanos:

] '"Desarrollar y administrar politicas, programas y procedimien
tos para proveer una estructura administrativa eficiente, emplea--
dos capaces, trato equitativo, oportunidades de progreso, safisfqg .
cién en el trabajo y una adecuada seguridad en el mismo, asesoran-
do sobre todo lo anterior a la linea y a la direccién, son el obje
tivo que redundard en beneficio de la organizacién, los trabajado-
res y la colectividad.''*

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

Para efectos de la estructuracidn de los problemas detectados
englobaré en términos de funciones o actividades propias de un de-
partamento de recursos humanos:

c.l Reclutamiento y selecci(’_m de personal

Tradicionalmente, la selcccibn de personal se define como un
procedimiento para encontrar la persona adecuada para umn puesto va
cante. En esta entidad el proceso de seleccién se resume a la con

*Arias Galicia, Fernando. Administracién de recursos humanos. p.-
160. :
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tratacib6n de cierta persona que aparentemente tiene capacidad para
desempefiar el trabajo requerido. No se sigue m_ngﬁn proceso de se
leccifn. El personal ha sido, en su mayoria, contratado sin some-
terse a un adecuado proceso de seleccibn de personal.

Por otro lado, el reclutamiento, entendido como el proceso me
diante el cual una organizacién atrae candidates adecuados a sus -
necesidades, éste se limita a la'Yecomendaciéi'de familiares o a-
migos de los miembros del sindicato, no acudiendo en ningiin momen-
to a fuentes extermas de reclutamiento, como es el caso de las a--
gencias de empleo, medios publicitarios, universidades, bolsas de
trabajo, etcétera.

c.2 Aspectos disciplinarios

) En este sentido cabe destacar que el nivel de supervisibén en
esta organizacién es muy bajo. Se carece de parimetros o medios -
de control que ubiquen a la supervisién como un elemento impv:)rtan-
te de toda organizacidn.

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

- Platicar desmedidamente en sus horas de trabajo

- Proporcionar a los sindicalizados un servicio francamente

despbtico

- Tomar alimentos durante su jornada

-- Cometer abusos como: ingerir bebidas alcoh8licas 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 distribucién de las cargas de trabajo, el

personal, sobre todo el femenino, aprovecha esos "tiempos
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muertos' para tejer, hablar por telé&fono o simplenenté to-
mar café a cualquier hora del dfa. ‘

Y muchas otras cosas, productec de la falta de supervisibén del
4rea 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 nf_xmero de personas dentro del organismo. No obs
tante, existen personas en el Sindicato que segiin parece procuran
mantenerse al margen. Esto sucede generalmente con gente que tie-
ne algunos afios de antigliedad. -

c.3 Coordinacién de prestaciones al personal

El -S.'I‘.R.M. cuenta de manera general con un cuadro de presta-
ciones bastante bueno, algunas de las cuales son:

- Fondo de ahorro (cldusula 118) Cap. XX Cont. Col. de Trab.

- Pagos por antigliedad (cléusula 121) Cap. XXI

- Ayuda para despensa de 33.33 diarios

Hago mcncién de lo anterior debido a que la ayuda para despen
sa constituye una prestacién, y el patrén, con el fin de hacer mis
concreta esta prestacién, cuenta con un departamento especifico --
que se encarga de la distribucién fisica de los productos. Dicho
departamento tienc las funciones, como ya se menciond, de:

- La distribucién fisica de los productos

- El trato dire(;,to con proveedores o similares para el surti

do de la misma

Habiendo observado la distribucién de dicha despensa me perca .
té de anormalidades como: _

» - La despensa no se entrega regularmente y de acuerdo a los
periodos convencionales. et

- Si 1a encargada de su distribucidn se . encuentra gozando -

de vacaciones y/o permisos, el re:stor del persohavl”ha de es
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perar hasta que esta persona regrese y entregue la despen-
sa correspondiente a ese bimestre. ' .

- Se especula con los productos de una manera muy notorla, e
xistiendo preferencias para el personal para el surtido e
completo de viveres, argumcntando la carencia de productos
de primera necesidad.

c.4 Induccibén al persenal :

Como es de suponerse, en este organismo no existe tal funcién.

El nuevo trabajador va a encontrarse de pronto inmerso en un medio
con normas, procedimientos, costumbres perfectamente extraiios para
('_31. No se le explican las funciones que va a realizar, no se 1le -
presenta con sus compafieros directos de trabajo. El desconocimien '
to de 1o anterior ha afectado en forma negativa la eficiencia de -~
muchos de ellos, asi como su satisfaccién personal.

Es pues necesario establecer un programa de induccién del nue

vo trabajador. ‘

c.5 Promociones y transferencias

Dicho rubro se satisface al antojo o necesidades que se dan -

con la marcha, no tomando en consideracidn factores como: la habi
lidad, medicibn del desempefio, conocimiento del puesto ni experien
cia. Bs decir, si una persona se ausenta por tal o cual motivo, -

de inmediato es sustituida por otra, sin ninguna explicacién sobrey, -
el trabajo a desempefiar en ese pucsto.

No existe, entonces, una descripcién, por lo menos gemerlca,

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

c.6 Motivacién del personal

"Quizds una de las definiciones mas acertadas de la mot1va~
cibén sea la sugerlda por Dwight D. Eisenhower con respecto al 11de
razgo. Afirma que el liderazgo no es mis que un 1nd:1.v1duo haga 1o ;
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¢

que se le ordena, en el momento en que se le ordena, siguiendo el-
método que se le ordena, debido a que el individuo asi lo desea.”
Esto Gltimo constituye la esencia de la definicién que se pretende

analizar,
(Por qué los empleados habrian de colaborar y esforzarse para

alcanzar una meta de productividad?.

) Ante esta interrogante, los ps:Lcélogos suelen aflmar que el
individuo se comporta en cierta forma y sigue determinados derrote
‘ros para satisfacer sus necesidades personales. EI comportamientb
esté orientado a una meta especifica para satisfacer su necesidad
personal. De modo que si se pretende motivar al personal, es im--
- prescindible averiguar lo que desea obtener de su trabajo, y eso -
es funcién fundamental del encargado de la supervisién directa de

16s trabajadores del mismo sindicato.

El proceso de la motivacidn que se podria ;\mplantar se puede’
definir en términos ecuacionales::

NECESIDAD

DESEQ + INCENTIVO = ACCION

IMPULSO. _ - - 7

Del lado izquierdo de la ecuacién aparece todo lo que el per-
sonal desea o requiere. Estos son los impulsos que originan y ex-
plican el compprtamiento. Awnado a todo lo anterior esté el incen
tivo. Si se ofrecen los incentivos adecuados, o sea, incentivos -
con todo el potenéial necesario para satisfacer las necesidades -
del personal, se obtendri’ la accibn deseada. FEn otras palabras, -
si la organizacibn logra crear un ambiente de trabajo en que se --
pueda brindar al empleado todas las oportunidades para satisfacer
sus necesidades, e_sté sin duda repercutiri en forma positiva en la

8gcanlan K., Burt.

Prihcipios de -la direccién y la conducta 6rgani-—
zacional. p. 405. - - I
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motivacién del empleado. .No obstante, lo. que aparenta ser un proce
so sencillo al eSCI'lblI‘ o sucle ser. tan senc:1llo como parece al -
aplicarlo a: la v1da real : Aqui conV1ene hacer dos observacmnes Jm o

portantes :

Pr:unera, en 10 que respecta al encargado dcl personal es un Z
gran desafio para el conocer 'y comprender a su personal como md1v1
duos.  Se puede hablar de las necesidades en términos generales, Pe
ro es Jmprescmdlble que &1 asocie las mismas con el individuo. la
motivacién es algo personal. Es un proceso 1ntem0 Aquellos in--
centivos que agradan y que se adaptan a un empleado pueden repercu-
tir con menor intensidad en otro empleado. Es nccesario familiari--
zarse con las necesidades del personal en términos generales, pero’
es mis importante alin conocer las necesidades del personal de mane-
ra especifica. S8lo 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 dc moti
vacidn es el mis imr-ortante para la organizacidn y para su dirigen-
te. Las necesidades del personal, lo que cada emplcado desea como
individuo, ya estén pricticamente determinadas., Estas forman parte
intrinseca de las caractcristicas y de la personalidad del indivi--
duo. Siendo asi, no se puede hacer gran cosa para cambiar aquello
que el personal desea. Como se dijo antes, lo importante es tratar
de comprender al empleado.

Por otra parte, queda mucho por hacer para contribuir con el -
lado de’la ecuacién correspondiente al incentivo. Si se crea un am
biente favorable dentro de la empresa, si se disecitan adecuadamente
las actividades, o si se adopta el enfoque adecuado respecto al 1i-
derazgo, siempre prevalecerin los incentivos neccesarios dentro de -
la empresa, es decir, aquellos incentivos necesarios dentro de la -
organizacién, aquellos incentivos que brindan al empleado la oportu



nidad de satisfacer sus necesidades y que 10 motlvan para que desem
pefie sus actividades al miximo. ‘

€.6 Servicios al personal o

Como es sabido, para iniciar un estudio de cualquler tlpO se -
requiere cierta organizacién. Dado que. todo se encontraba desorde-
nado e incompleto, se tuvieron quec reallzar act1v1dades complementa
rias: .

1. Elaboracién de una hoja de servicios (ver anexos) -

El fin que se busca c¢s contar con una hoja en la que sc puedan
incluir en forma resumida y clara los datos mAs importantes acerca )
del trabajador en lo que se refiere a detalles personales, escolari
dad, antecedentes de¢ trabajo, transferencias y promociones dentro -
del mismo sindicato, es decir, un resumen de todo lo que aparezca -
en su expediente.

2. FElaboracién de una tarjeta kardex (ver anexos) _

Dicho formato sirve para concentrar la informacidn relevante -
en una sola tarjeta, ocupando menor espacio que los expedicntes, .y:
da mayor rapidez a la bfisqueda de alg(in dato, Registro Federal de =
Causantes, nfxmcro de filiacién al IMSS, antigliedad, vacaciones, et-
cétera. S

3. Se estructurd un fichero para la distribucién del péfsa

donde se localizan todos los departamentos y cl personal con que
cuenta cada umo de ellos. ST

4. Se clasificaron los cxpedientes

La ‘Secretaria del Interior ya contaba con una gavetn espec.lal ;’ :
para los expedientes, pero éstos se encontraban mal archlvados Y.
con mala presentac16n. Se estructuraron dc tal manera que* a cada -

documento le correspondiera un capitulo especial, mismo: que ayuda
ria a su réplda lectura.
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" c.7 Condiciones de trabajo .

Este concepto se analizd mediante el cuestionario disefado es
pecialmente para ello, obteniendo quec en cuanto a:

I. LIMPIEZA

No obstante que ¢l nfmerc de personas en el departamento de -
intendencia es bastante alto, este personal no os supervisado di--
rectamente y con frecuencia por cllo en cuanto a limpieza puedo de
cir que no es adecuada sobre todo en sanitarios, ya que &stos genc
ralmente permanccen sucios, En cuanto a oficinas, algunas de e- -
1las, como las de la Secretaria General y las de la Secretaria del
Interior pemmanecen impecables y reciben un mantenimiento excelen-

te; sin embargo, no ocurre 1o mismo con otras oficinas de menor im
portancia.

II. BASURA
No existe mayor problema, se recolecta peribdicamente.
III. EDIFICIO
Es una superficic sin hundimientos o cuarteaduras. Algunas -
escaleras no tiencn pasamanos. La pintura no estid en buenas condi
ciones, las paredes estin integras. '
IV. CONDICIONES AMBIENTALES
El ambiente estd libre de malos olores; en algunas oficinas -
no existe suficiente ventilacién, ni suficiente iluminacién. La -~

temperatura no es adeccuada, ya que la mayoria de las oficinas son
muy frias, )

V. BUIPO DE PROTECCION PERSONAL )

El personal, principalmente el de intendencia, tiene ropa qﬁe"
el sindicato le ha proporcionado, sin embargo, su uso no se exig'e;'
lo mismo sucede con el calzado, que se proporciona, Pero no se vi-
gila su uso. ' ‘ S
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VI. SERVICIOS PARA El PERSONAL ’

En cuanto a servicios sanitarios, éstos se encuentran en mal
estado de uso; los accesorios en su mayoria .estin incompletos, no
se encuentran surtidos regularmente de papel higiénico, jabén, et-
cétera.

No se cuenta con bebederos, solamente los garrafones, que ted
ricamente se cambian cada semana,

c.8 Anilisis de puecstos

La administracién de sucldos y salarios atrlbmda al departa—
mento de personal, comprende aspectos tales como: Definicién de -
puestos y valor de los mismos; control de las variaciones en ellos;
diferencias regionales de rctribuciones; oferta y demanda de la ma
no de obra; necesidades de personal inmediatas y a futuro; manteni
miento del elemento humano en condiciones Sptimas de aprovechamien
to principalmente.

Las técnicas que mancja para llevar a cabo esta tan necesaria
funcidén dentro de la administracién interna del sindicato, son o,

en su caso, deberfan scr: El anfilisis de puestos, la valuacién de

puestos, herramienta de la administracién que ha causado entre cl

personal gran sentido de disparidad, ya que la mayor parte del per
sonal se queja de tcner una remmeracibn que no esti acorde con la

complejidad y cantidad de trabajo que desarrolla, y la calificacidn
de méritos. Asimismo, y despufs de un examen minucioso, en este -
aspecto he podido dectectar la inminente necesidad de un estudio --
que satisfaga dos objetivos fundamentales. Primero analicé los --
puestos existentes, de tal modo que cada uno de ellos se encuentre
clasificado y detallado a fin de cvitar demoras en la explicacién
de funciones o deslindamiento de responsabilidades en algunos de -
los casos. Segundo, wma valoracibén del trabajo que realizan cada

uno de los empleados a fin de que se¢ haga una reotabulacién de sala
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rios en funcién de su experiencia, habilidad, responsabilidad, etcé
tera. ' . ‘ S

Estos objetivos serdn desarrollados en cierto sentido en el ca
pitulo referente a recomendaciones.

c.9 Contratacién de personal

Como ya se menciond, en este capitulo fmicamente me referiré a
los problemas que durante la etépa de examen detecté y las solucio-
nes o posibles recomcndaciones seridn expuestas en su momento.

En cuanto a contratacién de personal, puedo decir que ésta se
ha hecho en los (ltimos afios, seg(in parece, al libre albedrio del -
secretario del Interior en turno; los aspirantes no sc someten a --
ningln proceso ni de seleccién, ni mucho menos de contratacifn.

Las vacantes que sec originan sc¢ cubren de immediato con fami--
liares o amigos de los mismos trabajadores, sin solicitarles docu--
mentacién, exfmenes o pruebas algunas. Me pude percatar de que en
muchos casos la gente que se contrata ni siquiera entra en némina,
simplemente en una lista que se le llama ''relacidén™. Estas perso--
nas no cuentan con ninguna prestacifén ni de carficter legal ni de ca
rdcter administrativo. Unicamente cobran scmanalmentc, no tienen -
documentacibn, ni siquiera se conoce en realidad su fecha de anti--
gliedad. Lo anterior es consecuencia de la falta de organizacién in
terna y falta de atencidén al proceso de contratacifn.

d) Finanzas

Prescindiendo de los inmmerables giros y tipos de actividades,
toda organizacién, a través de su existencia, inclusive su misma ges
tacién y 1iquidaci6_n, trabaja a base de movimientos constantes de di
nero; inversiones cn terrenos, edificios, maquinaria y equipo; pago
de ;sueldos y salarios, gastos de operacién y de administracién; ob--
tencién dc préstamos, otorgamientos de créditos, liquidaciones, etcé
tera. Independientemente del sistema cconfmico, la existencia de to



da entidad siempre tiene su justificacién y furklamento en:

a) Obtencibén de utilidades para propietarios y empleados, --
con sus beneficios consccuentes.

b) Satisfaccibén de las necesidades de la sociedad, en la me-
dida de su participacidn.

De lo anterior, inferimos que la funcibén del Area de finanzas,
cuyo objetivo es obtener y usar eficientemente los fondos necesa--
rios para operar ¢l mismo sindicato, esta revestida de una impor--
tancia trascendental en la vida del mismo, ya que de la capacidad
de quienes desempefian ecstas funciones depende el que estas dos ac-
ciones, obtener y usar, repercutan satisfactoriamente en los resul
tados de aquélla, puesto que la primera implica costo, que bien pu
diera reflejarse en forma de intereses a pagar, y de la scpunda re
sultarfan las utilidades o pérdidas, éxito o fracaso.

Es tal la importancia de esta funcidn, que se me ocurre citar
la definicién que de ella hace un autor: "Es el arte de allegarse
del dinero necesario para un propdsito determinado y administrarlo
convenientemente para el mejor logro de esc propdsito.'

También podemos mencionar que la fumcién financiera estd afec
tada por todas y cada una de las actividades de un ofganismo, pues
to que las decisioncs, en la mayor parte de las 4reas de un nego--
cio, producen un impacto sobre el flujo de efctivo, de azhi la im--
portancia que el ejecutivo o encargado de esta fumcién, esté en po
sibilidad de reconocer el efecto financiero de los cambios en las
politicas de las demis areas funcionales.

Después de haber destacado la importancia del Area de finan--
zas, debo sefialar que en esta 4rea fue donde se tuvo mayor dificul
tad para poder detectar desviaciones o problemas; debido, por una
parte, al hermetismo légico que debe guardar una entidad de esta -
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naturaleza, 'y por otra, a las limitantes que tuve para allegamme -
de informacién que pudiera llevarme a mostrar algunas anomalias, o
por contra, afirmar el funcionamiento de la estructura financiera.

No obstante, y de manera superficial, pude tener acceso (micg__
mente a las cuentas dcl Estado de Resultados del S.T.R.M. que manc
ja actualmente, sin poder aplicar algunos indices, razones o pro--

porciones que me llevaran a conocer la Situacidn- financiera de la
entidad.



IT1. INFORME

"Una prictica comin es que el auditor redacte su informe en -
borrador a medida que realiza su trobajo. Inicia la tarea provis-
to de los instrumentos propios de la misma y varias carpetas de ar
chivo. Cada una de estas Gltimas se rotulard con un tema especifi
co de los que figurarin en el informe. A medida que avance la au-
ditorfa ird colocando documentos y memorindums en sus carpetas res
pectivas. Al completar un sector especifico de evaluacién, pondra
por escrito, inmediatamente, los detalles micntras todavia cstén -
frescos en su mente, con lo que evitari la molesta posibilidad de
tener que volver a recopilar los mismos datos."g

Los informes rendidos por un auditor es recomendable hacerlos
por escrito, ya que en esta forma quedari constancia de su labor.-
Por otra parte, el informe escrito es pricticamente una narracién
escrita o verbal sobre los resultados quc se obtienen de un encar-
go.

Dada la importancia que reviste un informe, pucsto que en &1
se incluyen los resultados de los trabajos efectuados, requiere —-
que su presentacibn cause el impacto de profesionalismo, calidad y
confianza.

A continuacibn y como resultado de la auditoria aplicada al -
Sindicato de Telefonistas de la Repdblica Mexicana se presentard -
el informe final. Este serf un documento donde se asienten fide---
dignamente todas las anomalias e irregularidades dctectadas y por-
menores durante la prfictica de la auditorfia, asi como las recomcn-
daciones y sugerencias de solucién a la problemitica.

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

9Leonard, William P. Auditoria administrativa. p. 233.
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lismo va a ser reconocido por el resultado de la veracidad y obje-
tividad de 1la informacién asentada en el informe.

El cucrpo del informe contendr& elementos. que estandaricen su
presentacién en cuanto a su forma y disefio, y no en su contenido.

*'Los elementos que estructuran el cuérpo del informe de la au
ditoria administrativa se relacionan a continuacibn:

1. Consideraciones generales

En este apartado se contendri el objetivo y magnitud de la an
ditoria practicada. FEn el punto relativo a la magnitud, sec citan

los estudios que se rezlizaron en forma adicional, y las 4reas que
éstos comprendieron.

2. Observaciones

En este punto se expondran los puntos mids sobresalientes de -
1a problemfitica encontrada en las freas especificas.

3. Recomendaciones .

Aqui se formularfn las recomendaciones planteadas a nivel de
sugerencia como posibles soluciones a las anomalias detectadas, pe
r0 sin llegar a su instrumentacibn, a reserva de una situacién que
lo amerite por la premura de 1a solucidn. »

4. Ancxos

Se incluird en esta parte todo documento que sirva como cvi-—
dencia para argumentar lo manifestado en el cuerpo del informe, o
confirmar alguna asceveracidn, deberi ser incluido en esta parte."lo

Ahera presentemos, de acucrdo con esa distribucién, muestro -
informe: ' ’

1. Consideraciones generales

Cuando se celebré el contrato forma por medio del cual sc es-
pecificaron las condiciones bajo las que se desarrollaria 1a audi-

Yubio Ragazzoni, Victor. Op. cit., pp. 85 y 86.
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torfa, se destacd el alcance que la misma tendrfa. Esto se respe-
t6 y la auditoria fue realizada en las reas siguientes:
a) Sistemas y procedimientos
b) Recursos humanos
¢) Sistemas de informacién
d) Finanzas ) _
En las cuatro Areas mencionadas se examinaron stiS prihcipales )

-aspectos, procurando en todo momento verlflcar y promover el cumpli.

miento y apego a los factores o elemem:os del proceso admm15trat1- .

vo. . )

Sujeténdome de manera general a la 51@1ente metodologla.

a) Identificar y/o 1levar a ¢abo un estudio general de la en
tidad.

b) Efectuar up' anilisis de la funcibn .suj eta a auditorfa cu-
briendo, obviamente, el estudio y evaluacién del control’
intemno.

' c¢) Conocer, cn estricta teoria, los controles y actlwdades

administrativas ideales de la fumcidén sujeta a revisién,

Dicho en otras palabras, es revisar los factores o elemen

tos del'proceso administrativo contemplado desde sus pun-
7 tos de vista tebricos ideales.

d) Combinar lo actual con lo ideal o lo que dcbe ser.

e) Formulacién y presentacién 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

Quizi no exista 4rea mis importante de actividad humana que -
el administrar, ya que la funcién bfsica de todos los administrado.
res, a cualquier nivel y en cualquier clase de organizacién, es lo
grar y mantener un ambiente en el cual los individuos que trabaj en



-~ 76 -

en grupcs puedan alcanzar metas y objetivos preestablecides .. fm o

tras palabras, los administradores tienen a su cargo la repecpnsabi
- . lidad de :uuc:.ar acciones que hagan posible que los indiviliems a-~-
porten sus mejores contribuciones para los ObjethOS del pwrpo, -

Sin embarge, y despubs de haber desarrollado el presente taubajo,-

me doy cuenta, lamentablemente, que no todos los grupos cresn nece

sitar administracién. En efecto, ciertas criticas a la sumministra

cidn moderna fueron objeto de discusifn entre algunos misbdiiros de

la administraci6én interna del sindicato. En apariencia,iow notan

que aun en las formas mis tudimentarias del juego en equioe, 1os -
individuos que participan en &1 tienen claras y definidisn nctas --
tante de grupo como personales, se les asignan posicions, o, aceptan
nommas y patrones de juego, pcrmiten que alguien marquelsss faltas,
dé instrucciones y siguen ciertas reglas y pautas. En wn=adad, una
caracteristica de efectividad del esfuerzo de grupe enatiminudo a -
aicanzar ciertas metas de conjunto con el minimo de cospocwde tiem- -
po, dinerc, material o descontento, cs aquel que adoptslbs proce-
sos, principios y técnicas bisicas de la administracid,

3. Recomendaciones

Para que las recomendaciones o sugerencias quedenpecprfectamen
te cncuadradas para su aplicacidn y entendimiento, ellcasglose se-
14 por areas: '

a) Sistemas y procedimientos . .

La primera sugerencia en lo que respecta a esta fro-ra es:

o T

La creacifén de un departamento o frea especificou de siste-
mas y procedimientos.

Ya qued&_ totalmente claro que el primer responsiliic em aspec-

tos de sistemas y procedimientos en cualquier organiwomm social es
cada uno de los jefes de las 4recas que lo forman.

En este orden de ideas se puede también afirmargpue, por lo -



tanto, la funcidn de sistemas y procedimientos debe ser realizada f

en forma conjunta por los distintos jefes. 7
Actividades desarrolladas por ¢l futuro departamento de Siste-
mas_y procedimientos S
Las labores de esta seccifn o departamento se sintetizan en =~

la aplicacién de la metodologia planteada a continuacidn: :

. -~ Procedimientos C

Elaboracifén de instructivos de procedimientos, o sea, el plan
teamiento por escrito de la forma en que debe realizarse cada tré-
mite. Todos los instructivos de procedimientos de la institucién
o de un &rea concreta de &ésta se unen para formar lo que se conoce
como marual de procedimientos.

En la redaccién del instructivo de procedimientos juegan un -
" destacado papel, ademis de la descripcidn en s{ del trimite, los -
siguientes conceptos:

° Politicas: Lineamientos gencrales de accién, que son
aplicables en el campo cubierto por el instructivo. -
Normalmente se pueden formar adicionalmente -lo que se <
denomina como manual de politicas. . N

¢ Formatos: - Estos juegan un papel vital dentro de un
'procedunlento, pues son los instrumentos con-los: que —,'  o

) -.éste se cristaliza.
-~ Organizacién L
" Aqui se definen las funciones bisicas que requiere la institu

cién pz;ra el logro de sus objetivos y se disefia una estructura de. '
organizacién que vaya acorde con 1as necesidades de 1a misma. Es)-”
tos aspectos se aplican en lo que se denomina organ1grama ° carta
de organizaci6n. e :

Asimismo, deberin analizarse las cargas de trabaJo personal y,
con base en esto, redactar descripciones de puestos para que to--



~ 78 =

dos los empleados sepan lo que deben hacer, asi como sus atribucio
nes. ) S ‘ o

Los puntos anteriores constituyen 1o que se¢ denomina manual -
de organizacidn. '

- . Auditoria administrativa

De esta funcién conviene recordar las ideas que al respecto -
plantea William P. Leonard cuando dice que esta clase de audito- -
rias sirve para evaluar la capacidad administrativa en todos los -
niveles. Tiene por finalidad descubrir los puntos de peligro en -
potencia, hacer resaltar las probables oportunidades, eliminar des
perdicios o pérdidas innecesarias, observar el desempefic y valorar
la eficacia de los éontroles, confirmmar que las politicas y proce-
dimientos estin siendo cumplidos, revisar los planes y objetivos -
generales, estudiar nuevas ideas, mejorias y nuevas clases de equi
pos, asi como determinar si se estén produciendo los bencficios de
bidos.

Ademfs de los anteriores, el departamento de sistemas y proce
dimientos puede prestar los siguientes servicics: v .

- Definicién del equipo que facilite la realizacidn 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.

- Aprovechamicnto del espacio. La distribucién de las 4reas
debe ser producto de estudio que indique ante todo la proximidad o
lejania que conviene tener entre ellas; pero ademis, se requiere -
colocar los elementos necesarios de cada puesto (escritorios, ar--
chiveros, etcétera), de tal forma que faciliten la operacidn.
Ventajas que representaria el establecimiento de un departa--

mento de Sistemas y Procedimientos

" - Visién Novedosa de problemas: csta,es'quiza la principal
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torfa, se destacé el alcance que la misma tendria, Esto se. respe-
t6 y la auditoria fue realizada en las dreas siguientes: '

a) Sistemas y procedimientbs

b) Recursos humanos

c) Sistemas de informacidn

d) Finanzas

En las cuatro 4reas mencionadas s¢ examinaron sus principales
aspectos, procurando en todo. momento verificar Y promover el cumpli E
miento y apego a los. factores o elementos del proceso adrni:ﬁstfati_
vo. ) :

Sujeténdome de manera general a la siguiente metodologia:

a) Identificar y/o llevar a cabo un estudio general de 1la en

“tidad. . ‘

b) Efectuar un anflisis de la funcién sujcta a auditoria cu-
briendo, obviamente, el estudio y evaluacién del control
interno. .

c) Conocer, en estricta teoria, los controles y actividades
administrativas ideales de la funcién sujeta a revisién.
Dicho en otras palabras, es revisar los factores o elemen
tos del proceso administrativo contemplado desde sus pun-
tos de vista tebricos ideales.

d) Combinar lo actual con lo ideal o lo que debe ser.

e) -Formulacidn y presentacibén del informe final.

-f)‘ Seguimiento de hallazgos y recomendaciones presentados, -
para cerciorarse de que su trabajo tuve un resultado o be
neficio positivo.

2. Observaciones

Quizi no exista frea mAs importante de actividad humana que -
el administrar, ya que la funcién bésica de todos los administrado
res, a cualquier nivel y en cualquier clase de organizacién, es 1o
grar y mantener un ambiente en ¢l cual los individuos que trabaj en
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en grupos puedan alcanzar metas y objetivos preestablecidos. En o
tras palabras, los administradores tienen a su cargo la responsabi

- -lidad dc iniciar acciones que hagan posible que los individuos a--

porten sus 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 grupos creen nece
sitar administracién. En efecto, ciertas criticas a la administra
cién moderna fueron objeto de discusibn entre algunos miembros de
la administracién interna del sindicato. En apariencia, no notan
que aun en las formas mis rudimentarias del juego en equipo, los -
individuos que participan en &1 tienen claras y definidas metas --
tanto de grupo como personales, se les asignan posiciones, aceptan
normas y patrones de juego, permiten que alguien marque las faltas,
dé instrucciones y siguen ciertas reglas y pautas. En verdad, una
caracteristica de efectividad del esfuerzo de grupo cncaminado a -
alcanzar ciertas metas de conjunto con el minimo de costo de tiem- -
po, dinero, material o descontento, es aquel quc adopta los proce-
sos, principios y técnicas bisicas de la administracién.

3. Recomendaciones

Para que las recomendaciones o sugerencias queden perfectamen
te encuadradas para su aplicacién y entendimiento, el desglose se-
T4 por &reas: C

a) Sistemas y procedimientos .

La primera sugerencia en lo que respecta a esta frea es:

° La cr‘eacién de un departamento o Area especifica de siste-

mas y. procedimientos.
) Ya quedd totalmente claro que el primer responsable en aspec-
tos de sistemas y procedimientos en cualquier organismo social es
cada uno .de los jefes de las dreas que lo forman. .
En este orden de ideas se puede también afirmar que, por lo ~
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T

dos los empleados sepan lo que deben hacer, asi'co‘mo'sﬂts' atribucio
nes. SR
Los puntos anteriores constituyen lo que se déﬁomina manual - -
de organizacién. ‘ :

- Auditoria administrativa o

De esta funcién conviene recordar las ideas ‘que al 'respecto -
plantea William P. Leonard cuando dice que esta clase de audito- -
rias sirve para evaluar la capacidad administrativa en todos los -
niveles. Tiene por finalidad descubrir los puntos de peligro en -
potencia, hacer resaltar las probables oportunidades, eliminar des
perdicios o pérdidas imnecesarias, observar el desempefio y valorar
la eficacia de los éontroles, confirmar que las politicas y proce-
dimientos estén siendo cumplidos, revisar los planes y objetivos -
generales, estudiar nuevas ideas, mejorias y nuevas clases de equi
'pos, asi como detemminar si se estin produciendo los beneficios de -
bidos.

Ademés de los anteriores, el departamento de sistemas y proce
dimientos puede prestar los siguientes servicios: .

- Definicién del equipo que facilite la realizacién 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 distribucién de las dreas
debe ser producto de estudio que indique ante todo la proximidad o
lejania que conviene tener entre ellas; pero ademis, se requiere -
colocar los elementos necesarios de cada puesto (escritorios, ar--
chiveros, etcétera), de tal forma que faciliten la operacidn.

Ventajas que representaria el establecimiento de un departa--

mento de Sistemas y Procedimientos
" - Visién Novedosa de problemas: esta es quizd la principal
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tanto, la funcibén de sistemas y procedimientos debe ser real_iZada
en forma conjunta por los distintos jefes. v
Actividades desarrolladas por el futuro departamento de Siste-
mas y procedimientos L
Las labores de esta seccibn o departamento se sintetizan en -

la aplicacidn de la metodologia planteada a continuacifn: .

~ Procedimientos e

Elaboracién de instructivos de procedimientos, o sea, el .piaﬂ
teamiento por escrito de la forma en que dcbe realizarse cada tri-
mite. Todos los instructivos de procedimientos de la institucién
- o de un 4rea concreta de ésta se unen para formar lo que se conoce
como mamual de procedimientos.

En la redaccién del instructivo de procedimientos juegan un -
destacado papel, ademis de la descripcidn en sf del trémite, los -
siguientes conceptos:

° Politicas: Lineamientos generales de accibn, que son
aplicables en el campo cubicrto por el instructivo. -
Normalmente se pueden formar adicionalmentc lo que se -
denomina como manual de politicas.

Formatos:  Estos juegan un papel vital dentro de un --
procedimiento, pues son los instrumentos con los que -
} - 8ste se cristaliza.

- Organizacién

V Aqui se definen las funciones bisicas que requiere la im;ﬁit_g
cién pz;ra el logro de sus objetivos y se disefia una estructura de
organizacibén que vaya acorde con las neccsidades de la misma. . Es-
tos aspectos se aplican en lo que se denomina organigrama o carta
de organizacién, N .

Asimismo, deberfn analizarse las cargas de trabajo personal y,
con base en esto, redactar descripciones de puestos, para que to--
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cualidad del departamento. Cuando una persona esti dentro de la -
rutina de trabajo diffcilmente puede notar los errores que constan
temente esti cometiendo.

En cambio, un analista de sistemas y procedimientos, por es--
tar estudiando distintas 4reas del organismo y diversos procedi- -
mientos, mantiene una visién "no contaminada" que le permite detec
tar de inmediato los errores que se estén cometiendo, La duplici-
dad de actividades, los métodos inadecuados, los cuellos de bote--
1la, etcétera.

" - - Posicién Imparcial: EIl departamento de sistemas y procedi
mientos debe ser totalmente imparcial en su trabajo, es decir, no
debe tomar partido, sino actuar con absoluta objetividad, asi el -
departamento de sistemas y procedimientos serd aceptado por los o-
tios departamentos y con mayor frecuencia lo buscaran para solucio
nar los problemas que afectan a dos o mis 4reas. h

- Visién Global-

- Especializacibén Técnica: Un dcpartamento de sistemas y --
procedimientos agrupa a una serie de profesionistas que estin pre-
parados con teorfa y prictica en la aplicacibén de todas estas téc-
nicas.

Caracteristicas del departamento de¢ sistemas y procedimientos

- Autoridad: Para que este departamento pueda cjercer ade--
cuadamente su funcibn es necesario otorgarle una autoridad de tipo -
"staff''. Dicha autoridad se caracteriza porque el departamento de
be asesorar y servir al resto de los departamentos y por esto mis-
mo, las conclusiones a que llegue mediante sus estudios Gmicamente
tienen el carz’;cter de recomendacibén. El departamento de sistemas
y procedimientos ante todo debe buscar convencer de las bondades -
de los estudios realizados, tanto a los responsables de los depar-
tamentos afectados, como a los subordinados de éstos, cncargados -
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de su utilizacibén. En un momento dado se puede lograr el apdyo de

la mixima autoridad de la institucién para aplicaf un procedimien-~

to, pero si no existe el convencimiento de que el propuesto es me-

jor que el actual, se presentaridn una serie de obstéiculos qué pue-

‘den llegar en un extremo al sabotaje para impedir que funcionec ade

cuadamente. )
Relaciones con otros departamentos

Sin. inmportar el nivel a que se encuentre, el departamento de
sistemas y procedimientos requeriri mantener contacto permanente ~
con todas las frcas de toda la organizacidén para estar al tanto de
las necesidades de cada una de ellas para este tipo de estudios, -
conocer ¢ informar el avance de los trabajos que estin en trimite .
y evaluar el resultado obtenido con los procedimientos ya implanta
dos.

Personal necesario

No es posible definir una estructura ideal para el departamen
to en cuestién, pues &sta variari dependiendo de varios factores:
magnitud, complejidad de las funciones realizadas, apoyo del comi-
té a este departamento.

Sin embargo, se sugiere’ la creacién de los siguientes puestosv:

- Jefe del departamento, para administrar el trabajo de la u

nidad.

- Jefe de proyectos

- . Analista de sistemas y procedlmlentos, encargado de obte-~

ner la informacién sobre los procedimientos’ en estudio, a-~ - ’
nalizarla, desarrollar las soluciones para los problémas -
encontrados, implantar las soluc:Lones necesarlas Yy v1g11ar
su adecuado cumplimiento. C ’

- Sccretaria, que mecanografie las propuestas, tram.Lte la co

rrespondencia interna del departamento y ‘mantenga al dfa --
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su archivo. §
- Dibujante, que dé adecuada presentac16n a 105 dlagramas y
formatos claborados por la unidad. ) ) . A
- Ademas, y en caso de que abarque las otras funcmnes co--'

mentadas anteriormente, debera ccmtar con personal como
L]

Analista de organizacién
°  Auditores administrativos

Caracteristicas deseables para el personal del departamento
- Capacidad analitica

- Imaginacibn

- Perscverancia

- Mente abierta

- Preparacién tebrico-prictica

- Objetividad

- Tacilidad de expresién verbal y escrita

Es l4gico que cuando un departamento de sistemas y procedi- -
mientos és de reciente creacibn, casi no recibe solicitudes de tra
bajo, pues en la mayoria de las 4Tcas no se conoce con exactitud -
qué tipo de trabajo pucde realizar, o se piensa que es un grupo de
inexpertos due poco pueden hacer por el resto de los departamentos;
por esto, creo conveniente determinar el orden en que deberin efec
tuarse los trabajos y esto, a su vez, seri la base para planear y
programar las actividades del departamento.

A manera de guia sugerimos que la etapa de preparacién se e--
fectlic de acuerdo con el procedimiento marcado cn el diagrama Que
aparece en los ancxos. Asimismo, aparece en el apartado de anexos
un formato discfiado especialmente para solicitar un estudio de sis
temas y procedimicntos. )

Lo anterior constituye de manera general la primera y Gnica -
sugerencia, resultado del examen aplicado en términos de sistemas
vy procedimientos al S.T.R.M. .
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b) Recursos humanos .
Sin duda alguna esta es la funcién que presenta mayor desorga
nizacién y, por tanto, muestra mAs anomalias en cuanto a su ﬁmc10

namiento interno; por esto las rccomcndac1ones que’ doy son las 51-
guientes:
- Reclutamiento .
El reclutamiento es la bfisqueda y recoleccién de candldatos -

para cubrir determinados puestos dentro de la orgamzac16n. Las -
fuentes para la obtencién de candidatos bisicamente las podemos --
clasificar en internas y externas. Para corregir lo que se habia
venido dando acerca del reclutamiento, se puede acudir a bolsas de
trabajo, agencias de cmpleo, escuelas, anuncios en medios publici-
tarios, etcétera, para cubrir los puestos vacantes que se generen,
evitando asi el nepotismo que se observaba en la mayoria de las --
contrataciones.

- Seleccibdn

La seleccidn !de personal es el procedimiento mediante el cual
los solicitantes son clasificados cn varias categorias, de acuerdo
con su aceptabilidad para el empleo; consiste en depurar del con--
glomerado de estudiantes aquellos que probablemente satisfarin los
requisitos del puesto a ocupar y someterlos a diferentes pruebas -
de aptitudes. -

Lo que me atrevo a sugerir es la implantacién urgente de un -
sistema de reclutamiento y seleccién de personal. (Ver ancxos).
Destacando que dicho proceso debe ser encomendado al profesional i
déneo para hacerlo, con conocimientos vAlidos y que maneje técni--
cas especificas con objetividad. a ‘

- Contratacién

La contratacién de personal es el acto legal administrativo -



en virtud del cual un individuo pasa a formar parte de la organiza
cibn mediante la prestacién de sus scrvicios. A través de la con-
tratacién se le da validez juridica al hecho de que se ha aprobado
la calidad de los servicios que nos prestard un nuevo empleado y -
estamos formalizando las circunstancias y condiciones en que traba
jard a partir de esc momento dentro de la negociacién.

La contratacién de los empleados deberi, segln creo, efectuar
se en la Secretaria del Interior, una vez cubiertos todos los re--
quisitos que el puesto a ocupar plantea.

La contratacibn pucde contemplarse desde dos puntos de vista:

° Punto de vista legal: Al abordar este tema queremos
aclarar que solamente nos referimos, por el enfoque del presente -
trabajo, a la contratacién individual.

° Ppunto de vista administrativo: La contratacién de --
personal provocari el echar a andar ciertos mecanismos de la empre
sa para integrar al nuevo elemento dentro de la estructura de la -
misma, independientcmente de los trimites legales que se efectua--
rdn y que provocarin:

/ 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 corres
pondientes

Por un lado, se debe abrir expediente al nuevo elcmento, que
contendrd como primeros documentos la solicitud de empleo, carta -
de recomendacién, hoja de servicios (ver anexos). Este expediente
se ird alimentando de todos aquellos documentos y datos relativos
a este empleado que surjan durante el tlempo que dure prestando --
sus servicios al sindicato.

Por otro lado, aconsejo abrlr una tarJ eta kardcx (ver anexos)
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en la que se anotarén sus datos generales de identificacién y que
serviri para controlar sus periodos vacacionales, sus promociones,
sus ascensos, sus cambios de salario, etcétera. Sin embargo, los
nuevos empleado§ también deben ser tomados en cuenta en todo lo re
ferente a introduccién a su nuevo empleo.

Introduccidn )

Esta es uma parte del proceso de formacién de personal, pero
quizds de las mfs delicadas en todo el proceso, ya que una intro-
duccién hecha a la ligera creari problemas de comunicacién, pro--

duccién y desarrollo del mismo empleado. Expliquémoslo en esta -
forma:

A un empleado que ha sido contratado se le cita en "equis"fecha -
para empezar a trabajar. Al llegar el dia sefialado el empleado -~
se presenta, lo recibe el jefe del departamento donde va a traba—;
- jar; éste le indica lo qQue va a hacer y. se marcha. "iCuBl serd la
actitud y:la reacc16n del trabagador ante ‘'su nuevo trabajo? Pues
'seré totalnente negativa, y veamos por que.

) “1o. " E1 trabajador no sabe a quién dirigirse en caso de pro-
blemas, ya sean de tipo técniéo, o personal, por lo que se senti-
r4d en un estado de angustia constante y su productividad disminud
T4, .
20. No conoce los objetivos de la empresa; por tanto, no --
puede cooperar con ellos.

30. No conoce las polltlcas ni el reglamento interior de -
trabajo, por lo que estd expuesto a violarlo y moralmente no se -
puede sancionar. ) '

4o. No conoce las prestaciones y beneficios que otorga la -
empresa, por lo cual se sentiri explotado y no rendiré adecuada--
mente.

Y asi podrfamos seguir enumerando. los problemas que acarrea
una intreduccién inadecuada, la cual se puede corregir siguiendo

estos pasos:



lo. Cltar al traba_]ador para "equis" fecha; al hacerlo se lc
debe dar un instructivo de la empresa en'donde se le 1nd1quen los .
objetivos, polltlcas prestaciones y una imagen general de la em——:'
presa.

20. El dia quc se presente el trabajador, deberﬁ “ser recibi-.
do por el jefe de personal, el cual lo llevari a conocer-en forma
general las instalaciones y particularmente a su Jefe inmediato." -
Esto le dari importancia al trabajador y ayudarf a su dcsarmllo.

30. El jefe del Arca a la que ha sido adscrito le deberd mos
trar cl departamento en donde laborari, presentard al nuevo traba-
jador con sus compafieros y superiores y le indicari a quién debe -
recurrir en caso de problemas de cualquier indole.

Adecuada administracidn de sueldos y salarios _

Dicha administracién deberf comprender aspectos tales como. dg

Finicidén de puestos y valor de los mismos, necesidades del perso--
nal immediatas y a futuro. Las técnicas que se manejan para'.'lie——
var a cabo esta funcién son: . ‘

- Anilisis de puestos: es una de las herramientas que serﬁa
mAs adecuada para la perfecta administracidn de sueldos 'y salarios,.
ya que si algo se hace indispensable en este rubro es.la cvaluacién’
de las funciones y los requerimientos de ‘los puesto§ tipo (ver ane
xo0s). La ausencia total de esta herramlenta ha or1g1nado.

° Incertidumbre sobre las obllga(:lones que’. corresponden a

cada empleado. X e
° Desconocimiento de 1las ’cuail‘id és’bdhsabilidgdes -
que supone cada trabajo. : ‘ : i I
° Hace diffcil el exacto b11gac1ones
del empleado. LA e



-
RIS

Lo quluéciéf}: de puestos: Es la témmica que sirve para determi-
-~ nar’el .’.\'Ialor_ de'_’cazia puesto en‘rela;:iéh con los demds de la misma
Ofganizééién, -con €l £in de lograr una correcta retribucibn al per
sonal;: tratando de cubrlr los’ requ151tos legales y sociales. He--
mos visto quec 1a ausenc1a de esta técnica acarrea los siguientes -
proble:maS' " ' v
' Descontento del trabaJador que- no 'se siente retrlbul
do Justamente v, por endc no rinde todo su esfuerzo.

@ Desequlllbno entre responsabllldad autorldad y re-

L+

‘muneracidn. . . _
‘ ’ e :‘Descor'itérito gcneral por'pag_ar sueldos demasiado ba--
jos. o : :

Dentro de la. admlnlstraclon de sueldos y salarios, como ya se
dijo,,se encuentra la valuac16n de puestos' técnica que tiene por -
objetivo 1la valorac16n en términos econbmicos del puesto, nivel o
rango. Para este -efecto se hace indispensable un anilisis que es-
tablezca 1la pauta para evaluar -las funciones y requerimientos del
puesto, con51gnéndose en otra técnica denomlnada descripcién de -+
puestos.

‘Para-llevar a cabo. dicho .anflisis y en funcién de las caracte -
risticas de la o_rgan:Lzac:Lén,. se tomaron como parimetros algunos de
" los convenios qu’e-se han pactado con las diferentes empresas, pro-
curando adecuarlos a las neces1dades y puestos del S T.R.M. Dichos
-convenios son:

- Impresos’

‘- Almacenes ‘

- Oficinas varias ‘admjnistfatiVas ‘

- Secretaria General- MensaJeria :

~.C.T. B. R, ' o 0

- Seccifn archlvo '



Aderds, se tomd como base el salario minimo vigente, en algu-
nos casos. Después de esto propongo un posible tabulador, que re-
sulta de los criterios citados. (Ver _anexos). ‘ :

Camo ya se menciond, una deficiente valuac16n de pucstos aca-
rrea inconformidades entre 1os emplcados, por eso recomiendo que -
de acuerdo a los ccmvenlos con51derados se:tomen en cuenta dos pro
yectos sobre una mvelac:l.on de salanos s aux111{mdose, como se ve,
de la valuacién de puestos: ‘

Primer proyecto: Se integra con los salarlos del tabulador -
propuesto, y constituye un'-aumento dc 20.48% en promedio. Con.es-
te porcentaje sc obtendrian las siguicntes ventajas:

- Beneficio econdmico para los trabaJadorcs

- Nivelacibn de salarios -

- Establecimiento de un tabulador general

Nota: Observando e1 prlmer proyecto se- encuentra ademas que
el minimo porcentaje pam nivelar los salarios serfia el 5.12% de -
aumento, ya que si éste fuera inferior, el problema de mala distri
bucién en los salarios seguiria cxistiendo. Esto evidentcmente e-
levaria los costos de. operacibén del sindicato; sin embargo, esta -
mala adm:m1strac16n de salarlos nnpllca un gasto representando evi
dentes beneficios obrero—patronales.

Segundo proyecto: Se reviste principalmente de una- deduccidn
del 5.12, porcentaje minimo de aumento. Es decir, se hizo una di-
ferencia.entre el porcentaje propuesto y el mi nimo, lo cual dio co
mo resultado otra tabulacidn, estimando un aumento para este pro--
yacto del 15.82.

Como es de suponerse, esto se debe analizar antes de tomar u-
na decisién; es por esto que presento una revisién en términos mo-
netarios, dindole valor a cada una de las alternativas costeadas,v

asi como la rcpercusidn cn prestaciones. (Ver anexos).



-,

c) . Sistemas de informacién - [

En cuanto a esta area, .cabe decir que no se- encucntra perfec-
tamente bien delimitada-en 1a organ1zac16n. Esto es, ni siquiera
se le ha contemp]ado sin embargo ‘no obstanté lo’ anterior, me a--
trevo a sugerir de una man era gcneral que se produzca mformacmn
a partir de los datos. ’

Bisicamente, 105 datos son materlal en bmto que se necesita
, Manejar y situar en un contexto s:.gnlflcatlvo para que pueda ser
- til a quien va a rec_1b1rlo. Para poner los datos en orden y dar .
" resultados comprensibles. la f\;mcién“que,estas operaciones desem-
pefian dentro de un sistema de informacién ‘es similar a la de las -
mhquinas individuales en funcién de sus componentes. Asi como to-
das las mbquinas mayores y mfs complcjas estén compuestas por mf--
quinas sencillas, también los sistemas complejos de informacidn es:
thn compuestos de operaciones _§encillas con los datos.

Es claro que en esta organizacién la jnfdrmzjlci_én no ha ociipa-
do un lugar importante en cuanto a la toma de decisibnes; por cjem
plo, de hecho no existe un sistema que intente por lo menos cstan-
darizar la informacién o buscar la satisfaccibn de esta necesidad
dentro del organismo. . .

Por ello, y en el mlsmo caso del Area de sistemas y procedl—-
mientos, sugieroc - la estructuracmn de un sistema que ayude a pro-
cesar cse cimulo de datos que como unidad administrativa se gene--
ran dia a dfa. Inclusive, sugiero la inplantacién de este senci--.
110 sistemar antes de contemplar la posibilidad de adquirir una com
putadora. , .

Es decir, sugiero la aplicacibn dc operaciones sencillas como:

- Coptacién: Esta operacidn se refiere al registro de datos
hecho a partif de un evento o acontecimiento, en forma de notas de
venta, néminas de personal, 6rdenes de compra, medidores, etcltera.



- Verificacibn: Se refiere a la comprobacibn o validacién -
de los datos, hecha con el fin de asegurarsc de que fueron obteni-
dos y registrados en forma correcta.

- Clasificacién: Esta aperacién clasifica los elementos de
los datos en Cdtegorias especmles que tienen un sentido para el u
suario. . -

- Ordenacié‘n: _Media‘n‘te_v esta operaciévn' 1os clementos de in--
formacién se colocan en una sccuencia especifica predeterminada.

- Sumarizacibén: Esta operacidén combina o engloba datos de -
dos maneras; primei‘o los acumula cn sentido mhtémz’ltico, como cuan-
do se formulan. Segundo, reduce los datos en sentido 1égico, como
cuando un jefe de personal solicita una lista exclusivamente de --
los cmpleados dsignados a un departamente especifico.

- Chlculo: Esta operacién vincula las operaciones aritméti-
" cas y légicas de los datos.

- Almaccnamiento: Mediante esta operacién, los datos se - -

guardan en algﬁndispositivo, como papel o dispositivos magnéticos,
donde se puedan tener disponibles y consultarlos cuando sea necesa
rio. o

- Recuperacibén: Esta operacif6n implica buscar y obtener ac-
ceso a datos especificos, para tomarlos del dispositivo en que se
encuentran almacenados.

- Reproduccibn: Esta operacibn copia los datos de umo a o--
tro dispositivo o cambia su ubicacién dentro del mismo.

- D15trxbuc16n/comun1cac1on. Mediante esta operacién se - -
transfieren los datOS.de un lugar a otro. Se puede efectuar en mx
chos puntos diferentes del ciclo. de procesamiento.

Como ya se cxplic(),' los. avances tecnoldgicos han producido mu
chos dispositivos diferentes que pueden usarse para llevar a cabo
1las diez operaciones bisicas con los datos. Il sistema de informa



cibn propuesto se puede componer dérvarios métodos fecnolégicos y
manuales. Para mancjar de manera efectiva la amplia variedad de -
instrumentos y técni. cas que se. utlllzan para procesar los datos, -
se han definido cuatro categorias generales basadas en el nlvel de.
automatizacibn: : : :
- Manuales
- Electromecnicos -

- Equipo de tarjetas perforadas
..~ Computadora electxbnica - :

En la matriz de operaciones y ‘métodos para el procesamlento -
de datos aparccen estos cuatro métodos, asi como la relacién que -
guardan con las operaciones cfectuadas con los datos. (Ver anexos).

La seleccién del método de procesamiento més adecuado para u-
na. aplicacidn u organizacién especificas exige que el analista de
sistemas conozca a fondo tanto las necesidades de procesamiento co.
mo. las posibilidades de cada uno de los métodos.

Por iltimo, pucdo decir que las necesidades de procesamiento
de datos estin 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- cédlculo T

Para que se pueda elegir el método correcto de procesamiento,
es fundamental que sc tenga presente la existencia de los cuatro e
lementos mencionados anteriormente.

Igualmente considero que existen algunos factores basicos que -
se deben tener en cuenta para elegir un método de procesamicnto de

datos: )
- Inversién inicial - - Preparacibn
- Personal especializado - Costo variable
- Vclocidad de procesamiento . = Deteccibn automiatica de.
e . errorcs
- Poder de decisibn. . . ©. -~ Nivel de qutomutizacién
- Costo del ‘equipo ’ - Costo del espacio y del

control de factores am-
bicentnles



d) -’ I‘:manzas Co
Como ya se habia mencionado en el diagnbstico detallado por &
reas, ésta sin duda fue eliarea que mayores d1f1cu1tades se encon-
" traton para réalizér Gn examen minucioso. Esto, como ya se dl_‘]o -‘
tdmblen, es debldo al, hermetismo que se guarda sobre: todo eén: orga-;

nizaciones de esta naturaleza. .Sin embargo, de lo poco que se pu-} o

do captar, sugiero lo 51gu1ente. Publlc&::lén de estados f:manc1e— b
.ros peribdicos.. . '

Esto se refiere a que en 1:1 mayoria de los casos 1os estados
financieros, o bicn no se encuentran actuallzados, o no se hacen -
del conocimiento de los agremlados, salvo en sﬂ.uacq.ones ‘especifi-
cas, como en las convenciones. Ello con un lenguaje un tantdyso—-
fisticado y por tanto poco comprensibl‘eipara 1os’sﬁ1dicalizado§,‘ l
quienes como se ha venido destacando, provienen de centros de tra-
bajo. Es por esto que sugiero una publlcac16n, ademés, esto re-- .
prescntaria la ventaja de obtener mayor conflanza del. grem1o :

niendo ademis las SJgulcntes c’lractcnsi_lcas‘ ‘ %
- Utllldad Es la caracteristlca de la mi’omaclén f,

del usuario cuando su contenido es: .

© Significativo: capaz de representar me:

do en e} tiempo y sus resultados de operécién.“‘"

° Relevante: Selecciona los elementos.info

optimizar la comunicacién que emite. o

4"« Veraz: . Es obJetJ.vo en la represent

ia entldad :

2 Comparflble. Permite que la mformacn.é )

. tarsc en:los dlfcrentes puntos del tlempo para na ent:dad o cntre h
dos o mAs entidades entre si.




- Con.ClabJ.lJ.dad La COnflabllldad es la carac.teristlca de .
ta 1nfo11nac1on flnanclem por v1rtud de la cual 6sta es aceptada Y-

utilizada por el usuarlo para tomar dec151onos >551ca.: basandose

en ella.’ i - : R e
" Prov151onalldad~ La provisiqnalide_xd es. la ¢a;act¢ri$tica.

de la informacién financiera por virtud défhla ciuai"ééitﬁ'ndﬁ;repre
senta hechos totalmente consumados. Ver anexos)

Elaboracidn de informes financieros

La seginda recomendacién Se describe a continuaciédn;
Para la estructuracidén del informe financi'em,”"al' que;le he

wos 1lamado asi por contencr bAsicamente 1la informacién de esta J'__zl
dole, se hace necesario tomar conciencia, tanto de ‘su conféhido co N
mo de las rcglas de comunicacidn que deben observarse para garantl'
zar la transmisién de su mensaje. Co o e
El informe financiero, a mi juicio, debera contener. '
- Carta introductoria: en la carta 1ntroductor1a, el- conta-“

dor plblico se deberf dirigir al usuario de 1a informacién £inan--
ciera exponiendo la naturaleza y alcance de su trabajo, deblendo
relacionar los documentos que se acompafian. ‘

-~ Bstado de situacibn financiera: Este deberé prcsentarse'

it los convenidos cn el procesamiento de datos
- EBstado de resultados ) ) :
- Reporte de evaluacién: es decir, los CTiteTic
man para la valuacibn de las diferentes cuenta:

- Opinién profesional: Constituye uﬁé‘léprec;mc;
lar que el contador pfiblico expresa sobre la 51tuaC16
que ha obtenido a través de la contabllldad .

~ Recomendaciones: El contador pﬁbllco deberé’ er

mendaciones, sugiriendo una o varms alternatlvas par Supéréi-.—ﬂ s

cibn de deficiencias flmmcmras.



‘saje que lleva J_rnplic:lto el 1nEorme financiero.
cen en el cuadro correspondiente.- (Ver anexos).

. Realizar un anAlisis de los estados financieros o -‘;T

Son los que apare

Entléndase por anAlisis financiero la separacién_de ‘los el

'mentos de un estado financiero, con el fin de exanunarlo critl

mente ¥y conocer la influencia que cada uno de estos clemcntos
‘ce sobre los fenbmenos que el estado financiero expresa.

- .Los estados financieros por si mismos e mdopendlentemente de

su correcta formulacién, constituyen cuadros numéricos 1nsuf1c1en'f.
tes pard explicar determinados fendmenos : financieros. Destcan co=

Mo, fenémenos financieros que creo que es posible conocer mediante
el- anéllsls, los 51gu1entes. ’ '

- Liquidez:

pagar el pasive a cortd plazo.

~ Solvencia:- Proporc16n entre las obllgacn.ones a corto pla—'-

zo y el correspondientc activo circulante.
= Estabilidad financiera:
capital -contable.

Proporc16n entre e1 pasnro y el

- Inmovilizacién del tapital social: proporcmn del capltal

socml destinada a la inversifn en activos permanentes. - "’

- El andlisis financiero persigue como objetivo fundamental ob- ‘
_tener elementos de juicio para interpretar correctamente la s1tua—
cién financiera y los resultados de la entidad analizada y como -- ’

consecuencia evaluar con acierto a la propia entidad. Asimismo, -

los fenémenos financieros principales sujetos a evaluacifn, como -
consecuencia del an:'llisis e interpret,acién de los estados financie
‘ros, son:. '

Capacidad de. la organuac:lén para pagar sus pasivos a cor—
to plazo (liquidez y-solvencia).



- Capacniad economca ‘de la entldad para’ sostener un equ111—‘
brio favorabl ‘entre .su patmmonlo y sus obllgacmnes (establlldad
'fmanc1era) ‘ i T

- Capac dad dez=L entldad ccon6m1ca para destmar su patrlmo )
nio. a’ la mver“hén 78 act::.vos permanentes (1nmov111:ac16n del cap:. e
tal’ contable) : S P :

= En cumito a los metodos de evaluac1on que se puedcn apllcar
estén los contenldos en el cuadro correspondlentc. (Ver anexos)







Ejemplo de un anilisis de puesto

NOMBRE DEL - PUESTO

CLAVE ' ‘DP-3 - T
‘UBAICACIVON Oficinas de la planta. De’
- k ' partamento de Personal
‘».RFPORTA Al jefe de Personal

‘, Secretaria :

- Office-boy

»PERSONAL A-SUS ORDENES B
PUESTOS CONEXOS ‘ Inferior: taquigrafa de
) oficina; Superior: Secre-
‘ C taria de la, Gerencia-
FECHA DEL ANALISIS 25 de octubre de 1961
mNALTZO -
DESCRIPCION GIINERICA ' R ) :
Auxilia el trabajo del Jefe de Personal ‘tomando dictados ta--
quigrificamente, haciendo transcr1pc10nes mecanogniflcas, llevando
el archivo, recibiendo personail Y. recados e :Lntervmlendo en -algu-
nos trimites de la selecc:.én de personal y formulac;én de concen--
traciones y estadisticas. :
DESCRIPCION ESPECIFICA:
a)  Servicios cstenograflcos : I S -
1. Tom taquigrificamente los d1ctados del efe de Personal

haciendg 1a transcrlpc:mn mecanograflca de los 40% de 1a
' ‘ Jornada :
2. . Contesta correspondenc1a sencﬂla que se le encomlenda' -
copia artlculos o estudlos que se. le senalan et o 5%

3. Pasa al csténcll boletmes c1rcu1ares, etcetera, ordena-

dos por-ecl-jefe:y: vigila: que-el: offlce boy 105 ‘tire-en ‘el m:_meé--u

_grafo en las- cantldades seflaladasii it e -:10%



4. Despacha oportunamente la, correspondenc:_a, rev1sando pre-
. Vlamente d1recc1ones Y. franqueo Postal.Av T
b)) Archivo - - oo T ,' e L

-1.. Abre’ expcdlentes a cada uno de los traba; adores 'y concen— )

tra oportunamcnte en cllos todos 1os clocumem:os correspondlentes.
‘2. Proporciona, de acuerdo con. las 1nstrucc1ones del jefé de
Personal -los.: cxpcdlentes del arch:.vo que puedan requerir otros de

partamentos, anotando los documcntos que se cxtralgan de él en for

mas espec1alcs décontrol. !
3. Archiva 1a correspondem:la del dcpa tamcnto, 1levando mi~

nutario y registro del mismo.

4, Abre a cada trabajador tachtas cspecmles por sistema --
kardex con los datos sefialados en las mismas, cuidando de anotar o
portunamente en ‘ellas las demis circunstancias que comprendan, ta-

les como vaqacioﬁes, faltas, cambios de puestos, etcét.efa.
¢c). Commicacibén 12%

1. Aticn‘dc'a las personas qué se presentcn en el departamen-

to pidiéndoles sus datos, nombre, asunto, etcétera, antes de pasar
las con el jefe, tomando sus recados en formas especiales en los - -

casos en que éste no pueda recibirlas o esté ausente.

2. Atiende las llamadas telefénicas, tomando nota de sus re-
cados cuando ¢db Jefe no puede contestarlas; y comunica a este con. -
las personas que le indique, a cuyo efecto mantendri al-dfa el dl-’ ;

rectorio de contactos del departamento. .
3.” Cuida de anotar en la agenda de negocios’ pendlentes aque-
1los que le indica el jefe.

4. Pide oportunamente a los supervisores el informe sobre pe -

riodo de prueba, y"rcvis'l que cl expediente se halle debidamente -

integrado y lo pasa al jefc de Personal, para que dec;Lda sobre la
admisién deflﬂltl.Vd del trabajador. :



d) Vigilancia de la oficina Lo : Lo 3%

1. Cuida de que se haga la llmpleza de 1a of1c1na ~asi‘ como‘ :
de su presentacién y orden. :

" 2. Gestiona con oportunldad la: rcparac16n
maqulnas, muebles, equipo, etcetezd !
e) Selecci6én de personal . ST
1. Recibe a los solicitantes de trabaJo y los-in
la forma de 1lenar la solicitud de empleo, c1téndolo
la entrevista previa a una hora fija. . o
2. Remite a los trabajadores que han pasado satlsfa_ C
te la entrevista previa al examen médico, culdando de recoger opor

tunamente el dlct'lmen corrcspondlente.

3. Pasa a los investigadores los datos del trabagador reco-
giendo oportunamente sus informes. Hace en las formas apropiadas
las cartas de solicitud de réfer‘er'lci‘as que se requieran.

4. Hace los contratdbs a prueba en las formés establecidas y
recoge la firma del trabajador, pasindolas despuds al jefé de Per-
sonal junto con el solicitante, para que aquél le dé la bienvenida.

5. Pide oportunamente a los supervisores el informe sobre pe
riodo de prueba y revisa que el expediente se halle debidamente in
tegrado y lo pasa al jefe de Personal para que decida sobre-la ad-
misién definitiva del trabajador. ,

f) Control de ausentismos, etc. 2o 10%

1. Recibe los reportes de los trdbajadores enfermos Y. los. no
tifica @l médico para que compruebe esta c1rcunstanc1a, recoglendo
el dictamen del mismo. )
2.

Concentra los datos de los trabajédoré

personal. . . : :
3. Concentra y anota los retrasos de’los trabajadores.




4. Concentra los datos Telativos a salidas e ‘ihgl_'eso;j-\ de.los . ©
trabajadores. = .- v . Ce T

5... Culda de reglstrar oportunamente los camblos de salarlos,
de puesto, de domlc111c>, etc., en las tarjetas.de kardex.

6. Formula y cuida de que se presenten oportunamente al Segu
.10 Socxal los avisos requeridos por cste, remltlendo sus dupllc
dosl al departamento de contabilidad para los ‘efectos”
cibn de liquidaciones, descuentos, etcétera; -

2) 0b11gac1oncs generales .
1.

ten,
ESPECII-‘ICACI'ONI:‘ o o

1. Habilidad : e

o R

Instrucc 16n

dencia, documentacién y arch:l.vo.

b] Experxenc ia

requerldo por la seleccxén Yy catalogac16n cn el archivo
d) Esfuerzo " :
- Fisico ) 7

" El necesario pa-ra 1a»pulrsa'c:i6n m



‘1a mayor parte de la: Jornada
- Mental

cuentran a’su cargo.
‘ b) _En 51g110

ordlm'lrlamente. L
3. Condiciones de trabajo °
a) P051c16n )

Ca.



| TARJETA KARDEX = = _
' Sectetaria

:f.""clé»a'_l"lnté::‘fiq_w_: o

LUGAR Y FECHA DE NACIMIENTO

ESTADO CIVIL ..o
DOMICILIO -

DEPARTAMENTO =7
TOMO PLANTA EL -
BAJA S

OBSERVACIONES .




T1TULO: TABULADOR DE SALARIOS

PUESTO SECRETARIA

21 - més s

FUENTE: Convenio Oi':xcmas varias admuu_strata.\
BASE:  Salario minimo de mecanégrafa +.300.00
PUESTO:

DEPARTAMENTO -DE CULTURA Y RECREACION

VALUACION: CATEGORIAS S
A O .+ 1.650.00 S. M.
Ayudante de eventos culturales..._-... SRR ‘

Auxiliar de eventos culturales... . .. ..% ..

Y Y.




PUESTO: DEPARTAMENTO DE ARCHIVO
VALUACION: TEMPORALIDADES

.+ $1.650.00

T.C.EA . oiiiinnnnn. e ;
Encargado de archivo........ 2: /5'327; 00",
Archivista, clasificador. 2297.00

Auxiliar de-archivo...i:..: 2:179:00.

VALUACION: CATEGORIAS

Encargado de taller......isa. .
Operario de primera...........

Operario de segunda.........is
Auxiliar......ccveeneceiaaa.

FUENTE: Convenio de Impreso"sA

PUESTO: DEPARTAMENTO DE ALMACEN
VALUACION: CATEGORIAS Y TEMPORAL]
Encargado de almacén........ :

Auxiliar de almacén
TeCoBoAr veemnnnnes

3 a 6 afios eas
6 o mas ...
FUENTE: Tabulador. de ‘TELMEX



PUESTO: MENSAJERIA
VALUACION: CATEGORIAS

T. C. BE. A. .......
Auxiliar de jefe c.v...s
Mensajero A ....... v

Mensajero B .e.aaese.s.
FUENTE: Convenio Secretar;

PUESTO: PORTERO-VELADOR
 VALUACION: TEMPORALIDAD S
T. C. E. A. ..... ‘1 650.00
0 alafios ....... cieen ‘32'33.00
34 6 afi0S .eeveenaann -2 439.00
6 OMAS ©evrrnnnnnnnns ‘2 560.00
FUENTE: Convenio Biene ) L

PUESTO: DEPARTAMENTO DE‘ _MANTENIMIENTO
VALUACION:  CATEGORIAS . ' R
T.C.E.A. ....vo....ls . 1:650,00 -
Encargado de taller ....: ;’?68.00;
Amc:LllarA................. : 376.00
Auxiliar B ....eaaen.n crddiiias -2-353.00
FUENTE: Promedio de Salario‘sle@nVijnd F
PUESTO: DEPARTAMENTO DE IN'I’ENDENCIA
" VALUACION: TEMPORALIDAD o e
T.C.E.A. ©1.650.00-
0a3 afios ........ e 969. od

6 a 9 afios 2,'170 00
92 12 afios «eueuieiiniirin 2.274.00°
12 a 15 afios it : 2 387.00
15 0 MAS &eeeneennrennnnns e i G il 2 507,00

FUENIE: Convenio Bicnes Rafces



PUESTO: - CADETEL = . . .
VALUACION: - CATEGORIAS =
T.C.BA. c.leiiveciaeiines

Encargadd_ de casa de descans
Recamarera '

Jiii01$1650.00
$3.310,00
~085,00

VALUACION:  CATEGO}

T.C.E.A. ...lss 650.00
Recepcionista A 368 .00
Recepcionista B, 2:152.00



Solicitud de
estudios de
SyP

\

Jefes de
&reas in-
volucradas

Y

Areas de Investigacio
problemas nes Prioridades Programa
detectados preliminares

‘ Mantenimiento

jdesyP

——

Ordenes

Superiores

| S ———

Y

Maestro _.D|Autori zacién

de Tra-

DIAGRAMA DE BLOQUES.DEL PROCEDIMIENTO DE PREPARACION
DE UN ESTUDIO.DE SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS

Comumicacién
a los involu-
crados .




mmato para solicitar un'es .| : Para‘rellenarse.en el departamento de Sist, y P.
io de Sistemas y Procedi- . ifob RS S e T e e e

entos. e
Proyecto:No

Departamento que solicita

Nombre del estudio -

cance del estudio:

bjetivos 'y Tesiltados:-deseados

licitado por: ~ Aprobado por‘;

FORMATO PARA SOLICITAR UN ESTUDIO DE SISTIMAS Y
PROCEDIMIENTOS . ‘



Qperaciones Captura y Clasifis Recupe-  Sumariza- C4lculos: Almacena- . “‘Ordenamien Reproduc- Digulga-
i i i i i to i cibn

Registro cacidn Tacién cién miento
Inicial . [ y Comunica
B cién -
todos
Pliticas; ob- | Foliacién | Alfabéti |Célcula- |Clculos |Diario Archivis- Transcrip- | Informes
servacibn; a mano; ca, con” [doras a mano; |Mayor; 1i- | tas, alma cibn a ma-| manuscri-
registros codifica- | indices, |manuales., |papel y |bro mayor; | cenistasj no; papel tos;
Método Manual’|  manuscritos; | cibn; archiva 1épiz; tarjetas tenedoTes carhgn trans-
fornularios | identifi- | cién; %baco; |[con indi- | de libros. portacién
y listas.de cacién de | tarje- regla de |ces; ar- por men-
verifica- tableros | tas chlculo. |chivos sajeros
cibn; pira- con cla- con per de papel. o por co-
rras; tablg vijas, fora- rreo.
: 105 con cién en
clavijas. el bor-
de. |
i Miquina de Méquina Semiau- |Méquinas {MAquinas Archivos mecéni Equipo du- | Teléfono;
escribir foliado~ tomfti- |sumado- de con- cos (archivos gi- plicador teletipo;
registra- Ta; re- co ras; tabili- ratorios o de ga (carboni- informes
i dora; gistra- rotula |calcu- dad; mf veta); microfilm 2acibn, elaborados
N autore- dora; doras lado- quinas™ hectbgra- 2 mAquina;
! gistra- méqui- automf ras; sumado fo, stén- transpor-
dor; reloj nas de ticasy regis- ras; cil, off- tadores
registra- conta- Teco~ trado~ calcula set, ter- de mensa-
dor. bili-- lecto rasi mi |doras;” mbgrafo jes; in-
dad, res uinas regis- fotocopia fornmes
automf olia- trado- dor); equi| por mensa-
ticas? doras. ras; md po para_ | jero o
: quinas™ impresién | por co-
| folia~ de direc- TTRO0,
! doras, ciones,
1 . B :
| ificadora; Méquinas de con |Anaqueles:-|Clasifica Reproducto | Igual al
: rcgladora, tabilidad; cal~ jpara‘tar- "’| dora; i ra; intér-| cuadro
I + i culadora; per- jetas, tercala- prete. de arriba.
H " foradora de A doras
con matcas: Testimenes. seleccién
_sensibles nmanual.
Perforadora; edisnte || Clasifica- Unidad uce, Solicitud en| Igual ol cua- | Igail al cuadig
verificadora; ' |el disefio | dora de Central de DAD; cinta fnea para | dro de arri-
ot cinta perfo- de siste- | tarjetas; Procesamiento. magnética; acceso a un | ba, ademfs rés do:
i rada:de pa* nas. clasifica- . cinta de dispositivo | de; copias misién en 1ined
pel; . cibn in- papel; tar- |de acceso | en linea a de datos (tele
. cifradora N - | terna de jetas per- | directo; ge | impresoras; conunicacién);
magnética; N 1a compu- Foradas. neracién de | entrada/sa- | pantalla visual
; lectora 6pti- tadora informes., lida de 1a salida en v
i ca; dispositi . computadora;
i vosde . microfilm-
H recoleceibng - o li » e cibn. .
dispositives” ; : T i
de conver-
! si -
: terminales, © " f
| I
| i :

* OPERACION Y METODOS DEL PROCESAMIENTO DE DATOS" !
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