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P R O L O G O

El presente trabajo tiene como objetivo compenetrarse en -
el &rea de Auditoria Administrativa, evaluando la eficiencia de un
Departamento de Capacitacién y Adiestramiento de un Banco Nacional,
Institucidn, que a partir del lo. de agosto de 1985, se convierte-
en Sociedad Nacional de Cr&dito y Desarrollo.

En el primer capitulo se analizan los principios fundamentales
de la administracidn y organizdcisn donde se conforma el cuadro -
tedrico de la Administracidén Moderna, y la repercusidén de los di -
versos procesos que sufren las organizaciones a consecuencia de -
las fuerzas internas y externas del medio ambiente.

En el segundo capitulo, me compenetro en el estudio de los fun
damentos de Auditoria Administrativa, partes que la integran, defi
nicidén y necesidades del diagnéstico administrativo, comparativa -
mente como lo realiza un médico, y finalmente la metodologia o pro
ceso para legrar la evaluacidén correspondiente.

El tercer capitulo se estudia el origen, proceso y desarrollo-
estructural de un'Banco Nacional, teniendo como modelo a un Banco-
Nacional, Sociedad Nacional de Crédito, asi como el fundamento le-
gal gue le da vigencia. '

Por {iltimo, en el capitulo gquinto se lleva a la préctica la -
evaluacidén del Departamento de Capacitacibn y Adiestramiento del ~
Banco a través de papeles de trabajo, analizando el aspecto actual

Yy proponiendo cambios observados gn el presente estudio.



CAPITULO I

I. FUNDAMENTOS DE ADMINISTRACION

Pag.
I. 1 Generalidades 3
I. 2 Principios de Organizaecidn 8
y Administracidn
I. 3 Estructura y Proceso Orga- 26

nizacional.



CAPITULO I

FUNDAMENTOS DE ADMINISTRACION

GENERALIDADES

En el plan general del universo todo tiene un orden, un
curso o camino, asi por ejemplo en nuestro Sistema So -
lar cada planeta conforma un equilibrio de fuerzas que
se ejerce en un conjunto y que de ser lo contrario, -
esas fuerzas actuarfan desencadenando la ecatombe y des
truccifn de nuestro Sistema Solar. Esto se presenta -
comparativamente de manera similar cuando, cada unidad
administrativa no realiza su funcifn especifica o bien
reacciona de manera contraria a lo esperado., Entonces
surge la necesidad de administrar, y ¢Qué es Adminis -

trar?:

"Etimolégicamente prefijo "ad" hacia y "ministrativo" -
de este vocablo se deriva de "minus" comparativo de in-
ferioridad y del sufijo "ter" que sirve como término de
comparaci6n; por tanto, administraci6én da la idea, del
que se desarrolla bajo el mando de otro, o bien de un =~
servicio que presta”. (1)

(1) Administracién de Empresas Teoria y Pfactica. Primera

Parte. Agustin Reyes Ponce. Editorial Limusa-Wiley,-
S.A. México 1969. p. 16



OTRAS DEFINICIONES:

George R. Terry "La Administracifn es un proceso distin-
tivo gue consiste en la planeacidén, organizacién, ejecu-
cién y control, ejecutados para determinar y lograr los

objetivos, mediante el uso de la gente y recursos" (2).

Koonty y O'Donnell. "La direccidn es el aspecto interper
sonal de la administracibn por medio de la cual los su -
bordinados pueden comprender y contribuir con efectivi -~

dad y eficiencia al logro de los objetivos de la empres”.

F. Tannenbaum dice que el "El empleo de la autoridad pa-
ra organizar, dirigir, y controlar a subordinados respon
sables, con el fin de que todos los servicios que se -
prestan sean debidamente coordinados en el logro del fin

de la empresa" (4)

Henry Fayol dice "Administrar es prever, organizar, man-

dar, coordinar y controlar" (5).

{2) Principios de Administracifn. Nueva Edicibn, George R.
Tery, C.E.C.5.A, 1978, p. 20
(3) Cursos de Administracién Moderna.-Koonty y O'Donnell.-

McGraw Hill.- 1972, p. 524
(4) (5) (6) Administracifén de Empresas Teorfa y Préctica
p. 16 Agustin Reyes Ponce. Edit. Limusa. Méxi-

co 1969.



Agustin Reyes Ponce "Es el conjunto sistemdtico de reglas
para lograr la m&xima eficiencia en las formas de estruc-
tura y manejar un organismo social”, o bien su concepto -
técnico, "Es la técnica que busca lograr resultados de m§
xima eficiencia en la coordinacién de las cosas y perso -

nas que integran una empresa". (6)

¢LA ADMINISTRACION UNA CIENCIA O UN ARTE?

Arte es "Saber hacer las cosas" para lograr resultados -
concretos (7), arte es la forma mis creativa de la acti-
vidad humana. La forma mis productiva del arte es la que

se respalda en el conocimiento de la ciencia.

La ciencia explica los fenfmenos, y permite organizar sis
méticamente el conocimiento por medio de la aplicacién del -
método cientffico. Este método consiste en la determinacién
de los hechos por medio de la observacién de los fenOmenos
y en la verificacién de los hechos con base en observacig
nes continuas, posteriormente se analizan y.clasifican, -
buscando relaciones causales explicdndose con la hipbtesis
cuya correccibn deba comprobarse. Los principios son hipf

tesis que han sido comprobadas y que reflejan o explican-

(6)  Ob. Cit.

{(7) . Curso de Administracién Moderna.-Koonty y O'Donnell
p. 7 MacGraw-Hill. México 1977.



la realidad en condiciones similares, pudiendo predecir

se lo que debe ocurrir,

Por tanto la ciencia y el arte no son excluyentes, sino

que son mutuamente complementarias.
¢COMO SURGIO LA ADMINISTRACION?

En la historia de la humanidad existen antecedentes de

la administracifn, pero es evidente que desde la apari-
ci6n de la miquina, se gest6 un cambio importante produ
ciéndose la Revolucibn Industrial posteriormente se ba

s6 en la préictica o en el aspecto empirico.

LA TEORIA CLASICA

¢Qué es Teorfa? Es la agrupacifn sistemdtica de princi-
pios relacionados entre sf, y su funci6n consiste en -
agrupar y darle estructura al conocimiento para poder -

interpretarlo y poder dar una explicacién.

La Teorfa Clisica se fundamentl en el principios susten
tados por F.W. Taylor (1856 - 1915) Y Henry Fayol (1841
1925). Taylor fue el principal exponente de la administra
cibn moderna, su estudio y teorfas la llevaron al logro

de la mayor eficiencia del trabajo humano, de la mejor



utilizacibn del tiempo y de los materiales empleados.-
Su objetivo se £ij6 en el trabajo del empleado; en las
relaciones entre éste y su supervisor inmediato; en la
descomposicifén de una labor compleja en sus elementos

més sencillos.' En la medicibn del tiempo de cada ope-
raci6n, en la articulaci6n l6gica de las actividades -
para su mayor rapidez. En la eleccibn cientffica, -
del adiestramiento de los trabajadores y la planeacién,
direcci6n y organizacién del trabajo de los supreviso-
res funcionales, generando la Divisifn del Trabajo y -

su Especializaci6bn segfin su funcibn.



1.2 Principios de Organizacifn y Administracién

Las cualidades de preparacibn de los administradores lo com
prenden las actividades fisicas, mentales, morales, cultura

les, té&cnicas y de experiencia en el trabajo.

Los principios generales de administracién est&n contenidos

en 14 puntos, que son:
1. Divisifn del Trabajo:

Principio de especializacién aplicable a todo tipo de

actividades, tanto técnicas como administrativas.
2. Autoridades y Responsabilidad:

Es la correlativa entre autoridad y responsabilidad,-

sefialando que una se deriva de la otra.
3. Disciplina

Respeto por los acuerdos que tienen como fin lograr ~

obediencia senales exteriores de respecto.
4. Unidad de Mando:

' Cada empleado no debe recibir 6rdenes de mé&s de un -~

superior.



Unidad de Direccifn.

Tener un s6lo jefe y un s6lo plan para lograr el ob-
jetivo, este punto se refiere al conjunto de la compa-

fifa mds bien que al personal.

Subordinacifn del Inter&s Individual al Interés General.
Es funcibn de la administracifn conciliar intereses en

caso de haber discrepancia y dirigirlos al logro del ob

jetivo.

Remuneracibn.

Es la forma de pago, debiendo de ser justa y permitir -
la méxima satisfacci6n de los empleados y de los patro-

nos.

Centralizacibn:

Fayol analiza el grado en que la autoridad deba concen-~
trarse o dispersarse, las circunstancias individuales -
determinardn el grado que dé los mejores resultados f£i-

nales.



10.
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Linea de Autoridad.

Fayol la concibe, como una "cadena de superiores, en -
la cual se debe seguir el conducto - regular de los ni-
veles. Desde el mds alto hasta lo mds bajo, pero gque

tal conducto puede modificarse saltando algunos niveles

cuando quiera que sea necesario.

Orden:

Fayol lo divide en orden material y orden social. -
Esencialmente un principio de organizaci6én en la dis =~

tribuci6n de cosas y personas.

Equidad:

Los administradores deben obtener la lealtad y devo -
cién del personal, por medio de cortesfa y justicia en
su trato.

Estabilidad en el trabajo:

Fayol sefiala los peligros y costos de cambios frecuen-
tes de personal y los sefiala como causa y efecto de ma

la administracibn.



13.

14,

11

Iniciativa:

Eé la creaci6n y ejecucibén de un plan. Viéndola como
"una de las mayores satisfacciones que un hombre puede
experimentar. Fayol aconseja a los administradores -~
que "sacrifiquen su vanidad personal" con el fin de -

permitir a sus subordinados utilizar su iniciativa.
Espiritu de Grupo:

Este principio que Fayol sintetiza como "la unibn hace
la fuerza", es una extensién del principio de unidad -
de mando, con énfasis en la necesidad del trabajo en =~
equipo y en la importancia de buenas comunicaciones pa

ra obtenerlo.

Los elementos de Administracifn, segGn Fayol, los de =~
signa como funciones de la administracién, y son: pla
neacién, organizacién, mando, coordinaci6n y control -
(9)» Gran parte de su obra se dedica al estudio de es-
tas funciones y sus observaciones, después de 50 afios -
de estudio y experiencia de otros interesados en este
campo, afin son vilidas. Fayol sefiala que los princi -
pios son aplicables de manera universal, tanto a empre

sas comerciales, de caricter pol{tico, religioso, fi -

(9). Ob, cit. Capitulo 5
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lantrépico, militar, etc.
Las Principales Funciones de la Administraci6n son:

Planeaci6n. Consiste en sefalar las metas hacia los -~
cuales se dirigen las actividades concretas. Es una -

labor de previsi6n. (10)

Organizacibn. Consiste en distribuir las actividades
de los subordinados, delegar la autoridad en los jefes
inferiores y fijar la responsabilidad de todos y cada
uno de los individuos de la organizécién sobre quienes

se ejerce la funcibn de mando. (11).

Integracién y Direccibn. La primera consiste en esco-

ger adecuadamente los hombres, los materiales y recur-

-s0s necesarios para llevar a cabo las actividades de la

organizacifn. La segunda consiste en dirigir a los sub
ordinados a la realizacibn concreta de los planes o los

programas de trabajo(l2).

Control. Consiste en los diferentes medios que nos per
miten comparar los resultados reales con los resultados
estimados, a fin de corregir las desviaciones o vencer
(L0Y Principios Fundamentales de la Administraci6n Lic.
Samuel Romero Betancourt. IEESA 1977. México pag 16

{11} Ob, cit.
(12) ob. cit.



obstdculos gque se hubieren presentado en la realizacién

de los programas.(13).

La serie de conclusiones que con mis frecuencia se expo
nen al observar el proceso administrativo, es la relati
va al costo de funcionamiento de la firma. Las opera -

ciones ineficientes afectan directa o indirectamente

los mdrgenes de utilidad de la empresa. El empleo de

métodos caducos o ineficaces reduce la calidad del de

sempefio operativo y consecuentemente el producto de la

empresa.

El objetivo de evaluar la eficiencia administrativa, -
consiste en medir el desempefio de la empresa con rela -
cién a normas establecidas por la alta direccién y al -
mismo tiempo determinar la eficacia de dichas normas y

polfticas.

La eficiencia consiste en obtener los resultados 6pti -
mos y al menor costo posible, y la eficacia consiste en
obtener los resultados en el menor y tiempo posible, =~

sin considerar los costos.

La técnica utilizada para la evaluacifén de la eficien -
cia administrativa, de una empresa o un departamento de

la misma, se llama auditoria administrativa.

{13) ob, cit.
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La responsabilidad
de la autoridad su-
perior por los actos
de sus subordinados
es absoluta.

La responsabilidad
y la autoridad de
cada supervisor, de
ben definirse clara
mente por escrito,”

El nGmero de nive -

les de autoridad de

be mantenerse al mi
nimo.

La responsabilidad
es compartida con =~
la autoridad supe -
rior.

El trabajo de cada per~
sona, debe limitarse hag)
ta donde sea posible a

la realizaci6n de una -
simple funcién de direc

cibn. (Especializacion})

ELEMENTOS DE

EA7 IR

ORGANIZACION
“““““ """"’1&:"““‘“""""""""""'(z

CUADRO _No. 1

La organizaci®n debd
ser simple como sea
posible,

La organizacibn de-
berd ser flexible,
con el fin de que =
pueda ausentarse a
las condiciones variablﬁs

Las funciones de 1%
nea deben separarse
de las del staff, en
fatizando las activida=
des relevantes del staff]
adecuadamente,

La responsabilidad
debe ir acompanada
siempre de la autord’
dad correspondiente]

®

lLineas claras de autori
dad que vayan desde
la c¢ima hasta el -

fondg de la organi-
zacion.

Nadie debe presentar sus
informes a mas de un su
pervisor de linea, todos
deben saber a quien pre
naT Sie e Va

ellos,

Hay un limite: para

el nfimero de pues -
tos'que puede coor-
dinar un solo ejecu
tivo (tramo de contTdl)

La autoridad debe-
delegarse, tan aba

vi

L"""""""ﬂ mo sea posible.

jo de la linea co-
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1.2 PRINCIPIOS DE EFICIENCIA DE LAS FASES DE LA ADMINISTRACION

Siguiendo el Orden en las Fases del Proceso Administrativo, ana

lizaremos algunos Principios B&sicos en los que descanza la Efi

ciancia de la Administraci6n.

PROCESO

1. Planeacisn 1.

PRINCIPIOS
Los objetivos deben ser claros y

precisos.

Los objetivos departamentales de
ben ser congruentes con los 6bjg

tivos de la empresa.

Los Objetivos deben ser flexibles
a fin de adaptarse a Circunstan -

cias imprevistas.

Los objetivos deben determinarse
con la cooperaci6n de las perso -
nas que intervienen en su realiza

cibn.

Las politicas deben ser claras y

precisas para todos los niveles -



PROCESOS

10.

11.

16

PRINCIPIOS

de la organizacibn.

Fijar politicas para cada objeti
vo, a fin de normar y orientar -
el criterio en la toma de deci -

siones.

Los procedimientos deben tender
a la eficiencia, a la especiali-
cién y a la realizacién oportuna

de los tramites y procesos.

Coordinar las operaciones de con

junto a través de los procedimien

tos.

Determinar la secuencia de activi
dades con la elaboraci6n de pro -
gramas, estimando resultados, lu-

gar y fechas.

Los programas deben seccionarse,
a fin de circunscribir funciones

y responsabilidades.

Adaptar los programas con elasti-

cidad en base a circunstancias es



2.

PROCESO

Organizacién

12,

1.

17
PRINCIPIOS

peciales.

Encauzar el trabajo hasta donde -

sea posible, segfin el seguimiento.

. Planteamiento del Problema

. Investigaci6n y Evaluacibn de
antecedentes.

. Fijacibn de Objetivos.

. An&lisis de alternativa

. Eleccién.

Encauzar las actividades al logro
de los objetivos con esfuerzos mi

nimos y méxima eficiencia.

Dzbe precisarse la lfinea de auto-
ridad desde los niveles superior-

res a los inferiores.

Debe delegarse la autoridad nece-
saria al precisar responsabilida-

des, debiendo ser reciprocas.



PROCESO

18

PRINCIPIOS

La organizacibn debe ser flexi~-
ble y adaptarse a situaciones -

impervistas.

Deberé precisarse en forma cla-
ra que los jefes superiores son
responsables de las actividades

de sus subordinados.

Todo subordinado debe ser res -
ponsable finicamente ante su Je-

fe inmediato superior.

Los funcionarios y supervisores
no deberdn tener mds subordina-
dos que los que puedan supervi-

sar y coordinar.

Procurar la continuidad de la or
ganizacién sustituyendose en los

puestos, con gente calificada.

Encauzar el trabajo hasta donde
sea posible con la siguiente se

cuencia:



3.

PROCESO

Direccibn,

19
PRINCIPIOS

. Estudio amplio de los objeti
vos de la empresa.

. Determinacién de las activi-
dades que se consideran nece
sarias.

. Clasificacibn de las activida
des de acuerdo con su funcién
en unidades funcionales.

. Asignacibn de actividades y ~
obligaciones para cada grupo.

. Nombrar al personal que debe
atender las actividades y dele
gar la autoridad necesaria.

. Elaborar organigramas, manua -
les de organizaci6n, diagramas,

etc.

Los Ejecutivos deben:
Desarrollar actividades con rapi-
dez y eficiencia cuando no descen

tralizan.

Conocer las labores que se reali-



PROCESO

7.

20

PRINCIPIOS

zan en el departamento a su cargo,
entendiendo su razbn de ser y su -

relacibn con otras organizaciones.

Ajustarse fielmente a las instruc-
ciones de los jefes superiores, de
dicarse a sus labores de su puesto

y mantenerlas al corriente.

Tener iniciativa y resolver situa-
ciones imprevistas y con oportuni-

dad.

Procurar descubrir las aptitudes -
de sus subordinados a fin de que
&stos las apliquen en el trabajo -v
hasta convertirlos en habilidades
que los hagan competentes para el

desempefio de puestos superiores.

Tener capacidad para motivar ade-
cuadamente a los subordinados en

el desempeiio de sus tareas, con -
espiritu de cooperacitn para obte

ner mejores resultados.

. Tener habilidad y ser eficaz en -



PROCESO

Control

21

PRINCIPIOS

la planeacitén del trabajo a su -

cargo.

Ejercer control de costos del per
sonal, equipo y aquellos factores
gue son importantes en la unidad

de trabajo donde es responsable.

Para establecer un buen sistema -~
de control, considerar la funcifn

controlada y ademés.

. Detectar desviaciones.

. Ser flexible para adaptarse
a condiciones cambiantes.

. Justificar la utilidad en fun
ci6n a su costo.

. Contribuir a la realizacibn -~
de objetivos.

. Preveer.

. Basarse en normas cuantitati-
vas y cualitativas.

. Observar aquellas actividades

. U
que arrojan desaj'stes.t*
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PROCESO PRINCIPIOS

. Tener un patr6n de compara -
cibn.

. ' Ser preventivo en los resulta
dos no satisfactorios.

. Ser el medio para conocer los
resultados que permitan la fi
cil interpretaci6n y evalua -
ci6n de los mismos.

. Estar acorde con las circuns-
tancias de las actividades que

se controlan.

1.2, APLICACION DE LOS PRINCIPIOS EN EL DIAGNOSTICO ADMINIS

TRATIVO

El Diagn6stico Administrativo como estudio preliminar que de una
revisién de conjunto, nos permite detectar la problemitica de ad
ministracifn que la empresa tiene y poder informar de sus defi -

ciencias y medidas correctivas aplicables.

El examen y evaluaci6bn que se efectfia, es sobre la administra -
cibn de la empresa de donde es importante ver qué es la adminis-

tracibn:
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1. Es un 6rgano econémico; que como tal, agrega valor a los

bienes y servicios con el fin gde:

1.1. Satisfacer necesidades colectivas, y

1.2. Crear riqueza.

Y ¢équé es lo que hace?.

1. Conduce a la empresa como una unidad hacia su fin,
para lo cual encauza, coordina y auna los esfuer-

Z0s y recursos para hacerlos productivos.

2. Selecciona, forma y desarrolla ejecutivos, que -

constituyen la base del futuro.
3. Dirige al trabajador y su trabajo.
Ahora que sabemos lo que es la Administracibn, estamos en condi-
ciones de dividirla en sus partes para analizarla compararla y

terminar las desviaciones a los principios de administraci6n.

Siguiendo el Proceso Administrativo en nuestro andlisis de las -

fases del mismo, podemos determinar los elementos que lo integran:



Planeacibn
Organizacifn
Diagn6stico
Administra-
tivo
{Comprende
el Examen
de la Admi- Direccibn
nistracifn)
Control
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Objetivos
Polfticas
Procedimientos
Programas
Presupuestos

Organigrama

Relaciones Interdepartamentales
Cuadros Ocupacionales
Necesidades del Puesto

Manual de Organizacibn
Instructivos Especiales

Delegacifn de Autoridad
Motivacibn
Coordinacibn

Armonia

Innovacién

Toma de Decisiones

Fijacién de Sistemas de Informacién
Desarrollo de Normas de Actuacién
Medir Resultados

Tomar Medidas Correctivas

De donde derivamos que en el DiagnGstico Administrativo se revisa

rén y evaluarin los elementos que integran cada fase del Proceso

Administrativo.

El Diagn6stico persigue descubrir deficiencias e irregularidades

referentes a:

1. La Estructura Organizacional

2. Objetivos
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3. Politicas

4. Reglamentos

5. Sistemas

6. Controles Operativos

Asf como en la utilizacibn y aprovechamiento de los recursos hu
manos y materiales que impidan el cumplimiento de los objetivos,

definiendo las alternativas de solucib6n permanentes.

Los Principios de Organizacién y Administracién son aplicables

a los elementos del Proceso Administrativo que acabamos de enume
rar y de su comparacifn con la situacibn empresarial gue se exa-
mina, surgen las deficiencias e irregularidades que frenan el lo
gro de los objetivos y que al hacérsenos patentes, mediante el -
estudio o diagn6stico, podemos definir las medidas correctivas -

aplicables.
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CAPITULO I

1.3.1. DEFINICION DE ORGANIZACION

Existen diversas definiciones acerca de su conceptualizaci6n, -
segfin Max Weber distingue el "grupo corporado™ El grupo corpora
do" es una "relacibn social cerrada que limita por medio de nor
mas la admisi6n de extrafio... siempre y cuando su orden sea im-
plantado por la accifn de individuos especificos cuya funcién -~
regular sea esta, con un jefe o cabeza y, por lo general, tam -
bién, con un personal administrativo. (1) ademis agrega, "que

las organizaciones llevan a cabo actividades continuas encamina

das a un propSsito de naturaleza especifica. (2)

La definicién de Weber ha servido de base para muchas otras en
parte porque estd cerca de la realidad. Su enfoque se centra ~
en modelos de interaccitn legf{timos entre los miembros de la or

ganizacibn al perseguir objetivos y ocuparse en actividades,

Chester Barnard define a la organizacifn como "un sistema de ac
tividades o fuerzas conscientemente coordinados de dos o mis -
personas (3), Barnard enfatiza principalmente el papel del indi

viduo, quien debe estar en comunicacibén y motivado.

(1) Max Weber, The Theory of Social and Economic Organization,

27

traducci6n A.M. Henderson Z. Talcott Persons (N.Y. The Free

Press, 1947, pags. 145-46.
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Segfin Richard H. Hall establece que "una organizacifn es una co
lectividad con limites relativamente identificables, con un or-
den normativo, con escala de autoridad, de alistamiento, esta -
colectividad existe sobre una base relativamente contfnua en un
medio y se ocupa de actividades gue, por lo general, se relacio

nan con una meta o un conjunto de fines. (4)

Los enfoques que pueden tener las organizaciones, se clasifican

en dos categorias: '
1. Como Sistema Abierto y 2. Como Sistema Cerrado.

1. El Sistema Cerrado, considera a las organizaciones como
instrumentos disefiados para la consecucifn de metas cla
ramente especificadas. Las decisiones y movimientos or
ganizacionales estdn encaminados a la obtencibn de fi -
nes dirigidos a lograr que la organizacibn sea mds racio
nal en el logro de su meta. Esta perspectiva se halla -
tradicionalmente ligada a los escritos de Max Weber so -
bre burccracia donde los fines y los propfsitos son cla-
ros y explicitos, las tareas son encaminadas a la conse-
cusibén de metas, realizadas por los miembros cuya activi
dad se encuentra de manera jer&drquica limitada en base a

sus actividades y sus propias capacidades.

(2) Max Weber, op. cit., pags. 136-39
(3) Richard H. Hall, Organizaciones Estructura y Proceso, Ed.

Prentice Hall Intern. Espana 1973. pag. 9
(4) Ob. Cit.



Los miembros participan en la organizacién por medio -
de acuerdos contractuales y la participacién se apoya

en la remuneracién, tomando forma de salario o sueldo.
La toma de decisiones se basa en las normas y crite -
rios establecidos oficialmente y vinculados a la posi-
cibn; y si no correspondiera una decisibn, se remiti-

rfa al siguiente nivel.

La organizaci6n como sistema abierto segfin Katz y Kahn
tienen nueve caracteristicas comunes compartidas por -
los sistemas abiertos y que podemos resumir en lo si -

guiente:

La organizaciones se ven afectadas por 1o que llega a
ellas en forma de entradas, por lo que ocurre dentro -
de la organizacifn y por la clase de aceptacién que el

medio brinda a la organizacién y a sus productos.

La organizacifn de sistema abierto est4 basado en la -~
obra de Albin Walgouldner y que denomind sistema “natu-

ral” cuyo concepto es como sigue:

"El Sistema Natural o Abierto, considera a la organiza-
cién como un todo natural o sistema". La realizaci6n -

de los fines del sistema como un todo, es s6lo una de -

29
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las muchas necesidades importantes hacia las cuales, se
orienta la organizaci§n. Una de estas necesidades im -
portantes es la supervivencia misma, que puede llevar a

la negligencia o distorsifn del comportamiento encamina

do a la obtencién del fin.

Los cambios organizaciocnales se consideran como respues
tas adaptadas y relativamente no planificadas a las ame

nazas contra el equilibrio organizacional.

El enfoque del sistema abiero, hace énfasis también en -~
la interdependencia de las partes de la organizacifn ang
tando que un cambio planeado en una parte, tendrfa reper
cusiones importantes, por lo general no anticipadas, en

el resto del sistema.

La supervivencia se basa, entonces, en la adaptacién tan

to a las fuerzas internas como a las fuerzas externas.

El sistema abierto ha sido desarrollado por Katz y Kahn,
mismos que sefialan las caracteristicas comunes de un sis-

tema abierto y que a continuacifn se enumeran:

1. La importacién de energia. Esto se refiere a la -

adquisicién de personas y materiales llamados para



tal efecto suministros de energfa que entran a

la organizacién.

El aporte intermedio. Este es simplemente el -

trabajo que se hace en la organizacién.

Las salidas son: cualguier cosa que provengan
de una organizaci6n es utilizada, consumida, re

chazada, etc., por el medio.

Sistemas como ciclos de eventos: los productos
que se envian al medio son la base para la fuen
te de energfa que permite referir la accibn. Ca
da ciclo puede estar compuesto de Subsistemas o
ser parte de un sistema mayor. Al mismo tiempo
los ciclos en sf, son afectados por los cambios
en el sistema total (Compra ~ Venta - Efectivo;

esto serfa el ejemplo de un ciclo).

Entropfa Negativa.- Esto se refiere a las orga
nizaciones cuando tienden a importar m&s ener -

gfa de la que consumen.

Entradas de informacién retroalimentaci6n nega-

tiva y proceso de codificacién. La informacién

31



que entra a la organizacifn es codificada y se-
leccionada de manera que la organizacibn no re-

base con mds de lo que requiere,

La informacifn proporciona sefiales provenientes
del medio, la retroalimentacifn negativa indica
desviaciones con relacién a lo que el medio de-

sea. (Este es un mecanismo de control).
Estado constante y homefstasis dindmica.

Los sistemas tienden a mentener su caricter bési
co, tratando de controlar los factores externos

amenazantes, (Estado constante). Bajo condicio
nes de crecimiento o expansién externas puede de
sarrollarse una nueva caracteristica que sirva =~

camo base homeost&tica.

Diferenaiaci6n. Existe una tendencia a la des -
cripecibn de funciones y a la especializacifbn de

oficios.

Equifinalidad. En las organizaciones existen -

mdltiples medios para los mismos fines. Siempre

"habrd mds de una forma de llegar a los objetivos.

32



Estas caracteristicas nos demuestran la esencia
del sistema abierto a pesar de que alguna termi
nologfa y ciertos conceptos son cbviamente difi

ciles de manejar y de emplear.

Definitivamente, las organizaciones intentan -
ser racionales controlando sus operaciones y su
medio interno hasta el mayor grado posible pero

nunca alcanzan el sistema racional totalmente.

El grado hasta el cual la organizacib6n tiene -
éxito en alcanzar la racionalidad depende de la
fuerza de las presiones internas y externas; y

de la capacidad de control de la organizacibn.

CLASIFICACION DE ORGANIZACIONES

En el afan de lograr una clasificacifén de las organizaciones -
por diferentes autorires, hemos logrado sintetizar las siguien
tes clasificaciones basadas en algunos factores comunes que se

dan en todas las organizaciones:

Por metas o funciones. (autor Talcott Pearson)

33



1.1,

1.2.

1.3.

1.4,

34

OrganizaciGn de produccifn. (Elaboracibn -

de productos).

Metas Politicas. (logro de los objetivos).

Organizaci6bn Integrativa. (Solucién de con-

flictos)

Organizacifn para el Mantenimiento de patro
nes. (Asegurar la continuidad de las acti-~

vidades)

Por funciones Principales (autores Katz y Khan).

2.1.

2.2,

2.4,

Organizaci6n de Produccibn o Econ6mica (In-

tegracifn del capital, producci6n y venta)

Organizaci6n de Mantenimiento. (Integracifn

normativo es la Universidad).

Organizacibn Administrativa o Politica. (La
asignacién coordinacibn y control de recur-

sos en el Gobierno).
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3. Por Diferenciacién. (Katz y Khan).
3.1. La organizacién de transformacién.

3.1.1. Transformacién de personas.

3.1.2. Transformaci6n de objetivos.

3.2. La orientacifn de los miembros de la orga-

nizacibn.
3.2.1. Orientacibn expresiva:
N
Estd representada por organizacio-
nes cuyos miembros se agrupan con
el s6lo objeto de realizar una ac-
tividad cominmente disfrutada.
3.2.2. Orientacibn instrumental:
Se caracteriza por un simple deseo
de recibir un cheque de pago al fi
nal de la semana.

3.3. La Estructura Organizacional.

Las organizaciones varfan segin el grado -



.4.
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de apertura y permeabilidad de sus limites:

3.3.1. El grado de elaboracifn de la es =~
tructura tanto vertical como hori-

zontalmente,

3.3.2. En subunidades de niveles jerérqui

" cos.

3.3.3. El sistema de asignaciones dentro
de la organizacién. {grado de dis-
tribucifn equitativa de las recom -
pensas entre los miembros de la or-

ganizacibn). (Directivos-Empleados)
2,4, Utilizacibén de Recursos.

Esta visi6n abarca desde aqu&llas organiza-
ciones que intentan mantener en equilibrio

hasta aqué&llas que buscan maximizar la uti-
lizaci6n de sus recursos, de tal manera que
la organizacifm retenga mis recursos de los

que gasta.

Por la Adaptaci6n (autorres-Etzioni y Blan-Scott).
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La adaptacifn es la manera como los participan -

tes menores de una organizacifn responden al sis

tema de autoridad de la misma.

4.1.

a.3.

Por el

5.2.

5.3.

La coercifn como base de la autoridad, la

adaptacibn es alienante.

La remuneracifn es la base de la autoridad,
la adaptacifn toma forma de una orientaciébn

utilitaria hacia la organizacibn.

La moral es base de la autoridad expresada
por medio de la persuacibn, la adaptacibn
es de tipo moral.

Beneficiario.

Organizaci6n de mutuo beneficio. (Los miem

bros beneficiados).

Organizacién mercantil. (Los propietarios

y beneficiados).

Organizacién de servicio. (Los clientes be

neficiados).



38

5.4. organizacién de bien com@in. (El p@Gblico

beneficiado).

lLas anteriores clasificaciones no refinen caracterfsti -
cas perfectamente diferenciables entre una organizacién
y otra, pero son de utilidad; sin embargo posteriores
estudios nos dan una clasificacién de factores criticos

de los tipos de organizaciones entre si.

6. Por factores criticos.

6.1, La Tecnologia.

6.1.1. Tecnologfa de Pequefia Hornada. -

(sistema de Produccién por unidad)

6.1.2, Tecnologia de Gran Hornada. (Pro-

duccifén en Masa).

6.1.3. Tecnologia Industrial. (Produccién

Continua).

Estas Tecnologias afectan fundamentalmente las estructu
ras de administracién de las firmas, el nfimero de nive-

les jerdrquicos, el tramo de control de los supervisores
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de primera linea, y la proporcibn de administradores y
supervisores, y podemos concluir gue la naturaleza de
la tecnologia utilizada en una organizacibn es base de

mayor diferenciacifn entre las organizaciones.

6.2, El Medio

El factor crucial en este caso es el me~
dio tecnol6gico en que operan las organi-

zaciones.

6.2.1. Medio Tecnolbgico rdpidamente cam

biante. (Las computadoras).

6.2.2. Medio Tecnol6gico Constante. (Fir
mas manufactureras de Equipo de -

Oficinas).

Estas condiciones cambiantes alteran las

operaciones de la organizaci6n.

Toda su estructura organizacional y sus ~
operaciones se hallan afectadas por la cla
se de medio externo confrontado y por la -

tecnologfa empleada.



6.3.

6.4,
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El Personal.

Si la organizacifn desea utilizar Sptima
mente a sus profesionales debe estructu-
rarse de manera diferente en aquéllos seg
mentos organizacionales donde estan pre -

sentes.
Estructura y Proceso.

Las organizaciones varfan en términos de
su estructura y procesos y algunos elemen

tos estructurales como:

6.4.1. La formalizacifn.

6.4.2. La complejidad.

6.4.3. La centralizacifn.

La tecnologia de una organizaci6n y su me
dio general estén vinculados a su estruc-~

tura y procesos.

Tipos diferentes de tecnologia y de medio
dan por resultado tipos diferentes de es-

tructura y procesos.



6.5. .
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El Resultado Final, (Out Put).

La naturaleza e impacto del resultado de

uan organizacibn.

Entrada Organizacibn Resultado
Medio- Elabora Satisfac-
General ) Estructura y _ﬂ tores

y Tecngc Proceso Out - Put
logfa

6.5.1. El poder de la organizacifn en rela

6.5.2.

6.5.3.

6.5.4.

cibn con los receptores de sus ac -

ciones. (Organizacifn-Cliente).

La presencia de otras organizacio -
nes que producen el mismo resultado.

(Organizaci6n-Competencia).

La aceptacibn general por parte de
los clientes y de la sociedad del -
producto o servicio., (Organizacifn-

Producto~Cliente) .

La congruencia entre las demandas -
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del medio y lo que la organizacibn
produce (Clientes-capacidad produc

tiva) .
1.3.3. METAS Y EFECTIVIDAD

"Una meta organizacional es una situacibn deseada que la Organi-

zacibn intenta alcanzar" (1).

Meta en su acepcibn genérica, se entiende como la expresibn cuan
tificada de los objetivos a alcanzar en tiempo y en lugar especi

ficos, asoci&ndolos a un responsable. (2).

La meta organizacional como valores abstractos estdn guiadas por
algo més que los caprichos de varios de los miembros individua -~
les, debiendo ser transformados en pautas especificas para las -
operaciones reales de una organizacibn, convirtiéndose en Metas

Operativas (3), "sefialan los fines persequidos a través de la po
l{tica operativa real de la organizacibn, estos nos dicen lo que
la organizacibn realmente trata de hacer, no importa lo que las

metas oficiales sefialen como sus pretenciones”.

3

(1) Amitai Etzioni, Modern Organizations (Englewood Cliffs M.J.;
Prentice - Hall, Inc., 1974) pag. 6
(2)

(3) Charles Perrow, "The Analysus of Grals in Complez Organi -
tions", American Sociological Review, Vol. 26 No. 6 (Dic.-
1961) , 855
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Las metas no permanecen estiticas sino que interactﬁan con el me
dio interno o externo de la organizacifn, son capaces de ser me~
dibles y producir variaciones en relacibn con el modelo abstrac-
to que senala el rumbo de la'organizacién, pero contindan sir -

viendo como guias del acontecer de la entidad y cuando se reali-
za la consecucién de la meta o bien el logro del propbsito se -~

produce la Efectividad.

Etzioni define la eficiencia como la "Cantidad de recursos emplea
dos para producir una unidad de resultado®, segfin Basil Georgo -~
poulos y Arnols Tannenbaum sostienen que las mediciones de la -
efectividad deben apoyarse en el modios y fines organizacionales

y no en los criterios derivados externamente. (4)

Ellos encontraron que la productividad, la flexibilidad y la au -
sencia de tensibn y conflicto estaban interrelacionados y asocia-
dos con valoraciones independientes de la efectividad. A su vez
estos indicadores de efectividad estaban relacionadas iIntimamente

con las metas de las organizaciones estudiadas.

La efectividad no puede divisarse desde una perspectiva que exija
todo o nada ua que la complejidad de las organizaciones por la di
versidad de metas operatiﬁas pueden cambiar como resultado de fac

.tores internos y externos. {cuadro No. 2' ).



RELACIONES BASICAS DE LA ESTRATEGIA DE METAS
Y EL MEDIO AMBIENTE

CUADRO No. 2

£sTRATEGIA

CLIENTES Y

PROSPECTOS /

DE

COMPETENCIA

EMPLEADOS ACCIONISTAS

PROVEEDORES INTERESES

DEL MERCADO
INTERNACIONAL

LA SOCIEDAD
NACIONA L

MEDyg
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1.3.4. TAMARO, COMPLEJIDAD Y FORMALIZACION DE LA ESTRUCTURA

La estructura y funciones de una organizacién son el punto de par
tida de cualquier analista, ya que si se tiene el diagrama de or-
ganizaci6n con lineas de autoridad y comunicacién. El manual de

procedimientos y normas, donde se predeterminan las funciones y -
posiciones de los ocupantes; al efectuar la comparaci6n de estos
con la realidad que vive la organizacibén inevitablemente se pre =

sentarin desviaciones.

El grado de desviaciones con respecto a estos elementos puede va-
riar en un organizaci6én, desde aquella que no tiene tales elemen-

tos hasta aquella que los tiene a un alto grado de sofisticacién.

Este grado de carencia o exceso de estos elementos varia de acuer
do al tamafio y complejidad de la organizacifn y requiere un mayor

o menor grado de coordinacién en funcién de estas variables.

1.3.4.1, TAMARO

Es la variable representada por el nfmero y no asalaria =-
dos, segfin investigaciones han indicado que el tamafio gran
de se relaciona con un aumento en la complejidad, en té&rm-

nos de especializacién y de diferenciacibn horizontal y -



vertical, asf como el aumento en la formalizacién.

Resulta importante el tamafio general de una organiza-
ci6n en cuanto al n@mero de personal requerido para -

el control, en las comunicaciones y la coordinacifn.

El tamafio grande ejerce un impacto sobre los indivi -
duos de la organizacifn. Existe m&s stress y el pro-
ceso de despersonalizacibn puede llevar a una dosis -
de descontento entre los miembros, Estas consecuen -
cias negativas estdn aliviadas, por la presencia de =~
grupos informales de amistad encontrados en todas las

organizaciones.

Puede afectar el tamafio grande, en problemas de con -
trol, coordinacién y comunicaciones; pero no es tan
primordial como otros factores, para emprender la for
ma que toman las organizaciones. Cuando el tamafio -
(y el crecimiento) se toman junto con los factores tec
nol§giéos y del medio, pueden establecer predicciones

sobre las estructuras y procesos oxganizacionales (5)

1.3.4.2. COMPLEJIDAD

¢En qué consisten las organizaciones complejas, cudles

(5) Richard H. Hall, Organizaciones Estructura y Procesos, Ed.
Psentico Hall Intern. Espafia 1973, 128-129,
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gon sus fuentes y cudles sus consecuencias?.

Una organizacién es compleja en el comportamiento de sus
miembros, condiciones estructurales, los procesos dentro
de la organizacibn y las relaciones entre la oxganiza -

cibén y el medio.

La premisa serd nuevamente que las condiciones externas
y los procesos internos son los factores dominantes para

determinar la forma de una organizacibn (1).

Los tres elementos com@nmente identificados son difencia
ci6n horizontal y vertical o jer&rquica y dispersifn es-

pacial.

Segﬁn James Price, afirma "La complejidad puede definir-
se como el grado de conocimientos requerido para produ -
cir el resultado de un sistema. El grado de complejidad
de una organizacién puede medirse por el grado de prepa-
racién de sus miembros. A mayor preparacifn, mayor com-

jidad" (2).

Se adiciona ademd8s que la especializaci6én profesional re-
quiere de coordinacibn para evitar propésitos cruzados y

que las tareas sean realizadas.

(1) H. Hall Richard, Organizaciones- Estructura y Proceso, pag 130
(2) ‘James L. Price, Organizational Effectiveness: An Inventory of

Propositions (Homewood, III: Richard D. Irwin, Inc. 1968) pag.26
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La diferenciacién vertical es menos compleja ya que es-
t4 representada por la profundidad de la organizaci6n,
es decir el nivel jerfrquico o de la autoridad de los -

miembros de la organizacibn.

Tanto la diferenciacifn horizontal como vertical presen
tan a las organizaciones problemas de control, de comu-
nicaciQn y de coordinacifén., Las subunidades que se en-
cuentran a lo largo de cualquiera de los ejes, son nl -
cleos que se diferencian de las unidades adyacentes, y

de la organizacibn total de acuerdo a los factores hori
zontales y verticales, A mayor diferenciaci6n, mayor -
potencialidad de dificultades en control, coordinaci6n

y comunicacién (3).

Anderson y Warksov, consideraron el factor de dispersifn
espacial "el tamafio relativo del componente administrati
vo aumenta a medida que aumenta el nfimero de lugares en

que se realiza el trabajo" (4).

¢Qué efectos se tienen en la complejidad sobre una orga-

nizacibn?.

Lawrence y Lorsch definen: "la calidad del clima de co-

laboracifn que existe entre los departamentos a los que

las demandas del medio externo exigen lograr unidad de =~
{(3) 1Ibid pag. 136

(4) Theodore Anderson y Seymour Rarkov, Organizational Size and Fun-
tional Campexity, American Sociological Review, Vol. 26 No. 1 Feb, 1961,27
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esfuerzo”" (5).

Lo que representa posteriormente esa unidad de esfuerzo, es -
una relacién directa con Efectividad que s6lo se mantiene cuan

do la tecnologfa y el medio externo exigen complejidad.

{5) Paul R. Lawrence y Jay Lorsch, Organization and Environ-
ment. Differentiation and Integration Cambridge: Harvard
Graduate School of Busness Adm. 1967) pag. 47.
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1.3.4.3. FORMALIZACION

Organizaciones no formalizadas son aquéllas que enfrentan cons-
tantemente situaciones nuevas sobre las cuales no existen prece
dentes. Generalmente se encuentran organizaciones en 4reas de

investigacién cientffica.

La formalizacifn, seglin Hage y Aiken afirman "representa el uso
de normas en una organizacién. La codificaci6n de los cargos -
es una medida de la cantidad de normas que definen las funcio =~
nes de los ocupantes de los cargos, en tanto gue la observancia

de las normas es una medida de su empleo". (1)

Pugh define "el grado en que las normas, los procedimientos, =~

las instrucciones y las comunicaciones estin escritas". (2}.

Se observa que el trabajo rutinario es més. susceptible de forma
lizarse. asf como los a§ances tecnolégicos, es decir las técni-
cas empleadas en las actividades, tanto en la aplicacifn de co -

nocimientos como en materiales empleados.

La formalizaci6n es necesaria para precisar las capacidades de

autoconduccién del individuo y una medida correctiva en la orga

.

(1) J. Hage y M. Aiken "Relationship y Centralization to other

Structural Properties"™ Administrative Science Quarterly, Vo.
12, No. 1 (Jun, 1967}, 79

(2) D.S. Pugh "Dimensions of Organizational Sturcture" Adminis-
trative Sciencia Quarterly Vol. 13 No. 1 (Junio 1968), 75
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zacidn, Para el analista organizacional es importante el grado de
formalizacidén para evaluar el desempefio de sus miembros; es un ing
trumento Gtil para conectar niveles organizacionales e individua -

les en el anflisis de sus funciones.
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ORGANIZACIONALES INTERNOS

{

El proceso organizaciona; son las formas principales en que la or-
ganizacidn pasa de un estado a otro y la estructura organizacional
sienta las bases para que estos procesos ocurran y son:

(1)

3.5.1.
3.5.2.
3.5.3.
3.5.4.
3.5.5.

3.5.1.

Tipos de

a)

b}

c)

Poder
Conflicto
Liderazgo
Decisién

Comunicacidn

Poder

Robert Dahl define el poder como A tiene poder -
sobre B en cuanto puede lograr que B haga algo -
que no haria de otra manera. {1)

Poder

Autoridad Legal. Se basa en el derecho de poder
que tiene sobre los subalternos, aquéllos que -
tienen los cargos mas altos.

Autoridad Carism@tica. Surge de la devocidn por
alglin portador de poder en base a sus caracterfis
ticas personales.

Autoridad Tradicional. Se basa en el orxrden tra-
dicional establecido y se ejemplifica con las mo
narquias actuantes.

Roberto Dahl, The Concept of Power, Behavioral Science, 2

(julio 1957)

202-3



(2)

(3)

(4)
(5)
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Existen otras clasificaciones en base al poder interpersonal:

a)

b)

c)

d)

El poder de recompensa. Es la habilidad para re
compensar.,

El poder coersitivo. Basado en el portador de ~
poder para dar castigos.

Poder legitimo. El reconocimiento que el porta-
dor tiene derecho de influenciarle y &l la obli-
gacidn de aclararle. °

Poder experto. Se basa en el conocimiento espe-

cial que el recipiente atribuye al portador. (2)

Conflicto

El conflicto se da en la vida de la organizacibn
como proceso vital, el psicdlogo Daniel Katz ha ~
identificado tres bases organizacionales de conflicto:

1.- "El conflicto furicional provocado por varios
subisistemas dentro de las organizaciones". (3)

2,- "Rivalidad hostil o competencia bien inten-
cionada™ (4)

3.- "El conflicto jerdrquico resultante de las-
luchas entre los grupos de intereses por las
' recompensas en status, prestigio o dinero". (5)

John R.P. French y Beltrom Raven, The Bases of Social Power,
en Group Dinamics, 3a. ed. de Darwin Cartwyht y Alvin Zander
ed. (N.Y. Harper an Row).

Daniel Kdatz "Approaches To Managing Conflict, En Kahan y =~
Bouldings", pag. 105°

Ibid., pag. 105-106

Ibid., pag. 106
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Aungque estas situaciones son parte del cuadro, -
el individuo forma parte del mismo juego, bien -
sea en luchas individuales contra otros,
participacién en las luchas de grupos. En oca -
siones puede presentarse el conflicto basado en-
la organizacidn y en realidad es un resultado de

desviaciones individuales, o bien lo que parece-

o 'en su

ser conflicto entre individuos realmente tiene -
su origen organizacional.

Segfin Keneth Boulding, ofrece un marco en el pro
ceso total del conflicto.

c ONF L I CTO

PARTES INVOLU

TERRENO DE DINAMICA SITUA ADMINISTRA
CRADAS CONFLICTO CIONAL DEL CON CION, CON-
FLICTO TROL Y RE-
SOLUCION

Individuos *Posibles » Ajuste de Posi +«Negocia -

2. Grupos estados del cidn con el - bles
3. Organizacio Sistema So- Oponente +No negocia
nes cial +Apacibili-

dad

3.5.3 Liderazgo

Albin Goulder asevera que lider es "cualquier in
dividuo cuyo comportamiento estimula el patrSn -
del comportamiento de un grupo".

Liderazgo es una forma de poder, y se relaciona-




(2)
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con el poder "referente", la habilidad, basada -
en las cualidades personales del lider, para lo-
grar por parte de los seguidores el cumplimiento
voluntario de una amplia variedad de asuntos. El
liderazgo se distingue del concepto de poder en-
que la influencia es un elemento necesario, vgr.,
cambiar las preferencias de los sujetos, en tan-
to que el poder sdlo presupone que las preferen-
cias de los sujetos quedan suspendidas.

Las tareas importantes del liderazgo segln Selz-
neck se dividen en cuatro:

Primera: Misién y funcibn institucional

Segunda: Conformacidn institucional del propdsi
to

Tercera: Defender la integridad de la organiza-
cidn

Cuarta: Ordenacién del Conflicto Interno (2)

Estas funciones pueden operar en todos los nfi -~
cleos organizacionales yen cualquier situacibn -
de grupo. !

Cada organizacibn tiene un individuo en el nivel
decisorio mdximo, el cudl puede ejercer el poder
por medio de &rdenes o de decisiones.

.Este es simplemente poder de posicidén y no inclu

ye liderazgo, puesto que nuestra concepcidn de -
liderazgo comprende lo que una personal hace por
encima y mis alli de las exigencias bésicas de -
su posiciéﬁ.:

:

Phillp Selznich Leadership en Administracidn (N.Y. Harper&Row,
Publishers, 1957) pag. 29
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La persuasién de los individuos y la innovacién-
ideoldgica y decisoria distinguen al liderazgo -
de la simple posicién del poder.

El liderazgo organizacional, desde nuestro punto
de vista, es una combinacién de factores o fuer-
zas que influyen para que &ste se d&; y estas -~
son:

1. Fuerzas en el lider
2. Fuerzas en el subordinado
3. Fuerzas en la situacién

1. Las fuerzas que influyen en el lider son:

1.1. Su sistema de valores

1.2, La confianza en sus subordinados

1.3. Sus inclinaciones al liderazgo

1.4. Sus sentimientos de seguridad ante si
" tuacidn incierta.

2. ‘Las fuerzas que influyen en el subordinado -
son:

2.1. Las expectativas respecto al jefe

2,2. El nivel de interdependencia

2.3. Su tolerancia relativa a la ambiguedad

2.4. Disposicidén para asumir responsabilidad

2.5. Predisposicidn a participar en la toma
de decisiones

3. | Las fuerzas que influyen en la situacidn son:

3.1, " Las presiones de la organizacién
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3.2, Las presiones de la naturaleza del pro
blema

3.3. Las presiones del trabajo de grupo -
(efectividad)

3.4. Las presiones del tiempo

Las variables ambientales tienen los siguientes-

componentes:

1. La personalidad del lider:
Que es el padrdn de comportamiento de un in-
dividuo, como es percibido por otros.

2, | Las expectativas:
Que son las percepciones de la conducta apro
piada para un rol o posicién y/o unas per -
cepciones de los roles de otros en la organi
zacién. -

El cuddro de las fuerzas gque influyen en el 1f -
der quedarfa de la siguiente manera:

Los Superiores La Organizacién
LIDER

Demandas de Los Asociados

Trabajo (funcionarios

del mismo nivel)

Los Segquidores
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Estas fuerzas influyen determinadamente en el 1f
der. Asimismo, en la efectividad de su liderazgo.

Para que sea efectivo un lfder, es necesario que
se presenten los siguientes factores:

1. Efectividad:

Cuando el estilo del lider es apropiado a la
situacidn.

2. Efectividad de la situacidn:

Cuando el grado en .que la situacidn capacita
al lider para ejercer su influencia sobre el
grupo.

El grado en que el lider seri eficaz o ineficaz,
depende de su estilo de liderazgo y la congruen-
cia con su grupo de trabajo.

La teorfia de liderazgo, segfin Firley y House, en
cuentran y resumen en dos estilo contrastantes -
las funciones del liderazgo:

1. Estilo autoritario (tarea)
2. Estilo de apoyo (socio-emocional o de rela -~
ciones humanas).

1. | El lider autoritario est@ caracterizado:

1.1. Est8 inclinado a confiar en el poder -

ya
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de su posicidn y a concentrarse alrede
dor del castigo.

2. El lider de apoyo estd caracterizado:

2.1. Estd orientado hacia el empleado

2.2. Comportamiento democr&tico

2.3, Uso de la supervisidn general y consi-
deracidn con sus subalternos

Estos estilos difieren en la forma de tomar deci

siones:
1. Consideracidn con los subalternos
2, Toma de decisidn consultiva
3. Supervisidn general.
1.1. El estilo autoritario 1.2, El estilo de apoyo
1.1. Se centra en - 2.1, Considera las ne-
el trabajo cesidades y prefe
rencias de sus su
bordinados
1.2.  Es punitivo 2.2, Trata con digni -

dad y gentileza

Cuando en las organizaciones tienen decisiones rutinarias,
informacidn estandarizada, el liderazgo efectivo se incli
‘na por la forma autocritica, ya que los aportes individua

les no requieren tiempo de algfin proceso decisorio, segfin
¢
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lo plantea Fred Fiedler sobre el proceso de liderazgo (2)
encuentra que las situaciones estructuradas estables, la-
forma de liderazgo autocritico mds estricto tiende a te -
ner éxito, mientras que en situaciones de cambio, de ame-
naza externa o de ambiguedad la forma de supervisidn par-
ticipativa y menos severa funciona mejor.

En cuanto a las organizaciones menos formalizadas que de-
ben apoyarse en las aportaciones de sus miembros, en bus-
ca de nueva tecnologia e ideas renovadoras la efectividad
tiende a ser menos probable.

‘Fred E. Fiedler, a. Theory of. Leadership. Effecpiveness
(N.Y.M.C. Graw-Hill. " Book, Co. 1967) .
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Decisién

Objeto.- Se ha dicho que la esencia de la admi-
nistracién es la direccidn y ésta lleva como par
te esencial para ejercerla, la toma de decisio -
nes, por esto se concluye que de la facultad de-
tomar decisiones depende una buena administra -
cibn.

En todas las empresas existe la necesidad de to-
mar decisiones, y éstas son tomadas por sus miem
bros directivos como reflejo de su responsabili-~
dad.

Estos funcionario son los que tienen a su cargo-
las funciones de planear, organizar, controlar,-
etc. y para ejercerlas es necesario que tomen de
cisiones. ’

Bases para tomar una Decisién.

Regularmente para tomar una decisién, se selec -
ciona la mejor de varias alternativas escogidas-
para poder decidir.

Para llevar a cabo esta seleccidn, el funciona -
rio deberd poder en juego ciertas bases; algunas
de caréctér personal con el objeto de seleccio -
nar dehtro de lo posible la mejor.

BASES:

a) ~ La Intuicidn
b) Los Hechos
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b)

c)
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c) La Experiencia
d) La Autoridagd

La Intuicién

La toma de una decisidn con base en la intui
cién es lo mismo que conducirse por medio de
corazonadas y tiene por origen dos motivos:

lo.  La ignorancia de tomarla en otra forma

20.  La imposibilidad de tomarla de otra ma-
nera, cuande la informacibén es deficien
te.

Este tipo de decisiones son de tipo subjeti-
vo y afin cuando existen personas con cierta-
habiliaad para tomarlas, no son aconsejables
por ser incorrectas en ocasiones y por no te
ner bases para apoyarlas.

Los Hechos -

Si es tomada exclusivamente con base en los-
hechos, se puede dar el caso que sea posible
lograr informacidn completa y obortuna acer-
ca de los resultados obtenidos o bien que é&s
tos no puedan interpretarse.en la forma debi
da, por lo que la decisifn en unos casos se-

ria inoportuna y en otras incorrecta.

La Experiencia

Cuando las decisiones tienen como fundamento
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ELEMENTOS DE LA ACCION
DIRECCIONAL DE LA DECISION

CUADRO No.—3

DECISION

d GQUE TIPO DE NEGOCIO ESTA
SIENDO INTOCABLE P

PRODUCTO
MERCADO
GEOGRAFIA

CANALES DE DISTRIBUCION

d CUALES ESTRATEGIAS SON
INTOCABLES 7P

‘DESARROLLO DE MERCADO

DESARROLLO DEL PRODUCTO
FINANCIANDO ¥
ADMINISTRANDO

RESULTADC COMPROMISO

QUIEN TOMA LA DECISION
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la experiencia, existe el peligro de aplicar
experiencias pasadas en hechos actuales sin-
tomar en cuenta el progreso, es decir, que -
egtas experiencias pasadas resulten obsole -
tas en la actualidad.

La Autoridad

La autoridad estd intimamente ligada a la de
cisidn por el hecho de que al aceptar una de
cisidn existe la subordinacidén pero no debe-
ser éste el Gnico fundamento para tomar una-~
decisibn, porque los subordinados llegarian-
a tomafla como una orden de tipo dictatorial

y no seria bien aceptada. :

El hecho de tomar decisiones con base en uno so-

lo de los fundamentos anteriores de ciertas ven-

tajas a guien las toma, entre ellas podemos ci -

tar:

una mayor rapidez para tomarlas; la toma -

de una decisidn ya probada con anterioridad en -

un caso similar; prontitud en las decisiones de

rutina.

La toma de una decisidn buena debe tener como -~

fundamento una combinacién de la intuicidn, los-

hechos, la experiencia y la autoridad, para que

las desventajas de alguno de estos fundamentos -

sean cubiertos con las ventajas que proporcionan

los otros.
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Proceso

La toma de decisiones tiene un proceso que se -

compone de los siguientes pasos:

lo.

20.

3o.

4o.

50.

lo.

20.

Definir el problema

Definir las soluciones alternas mis proba -~
bles

Evaluar las consecuencias cuantitativas de -
cada alternativa y considerar las consecuen-
cias que no pueden expresarse en términos -~
cuantitativos para comparar las primeras con
tra las segundas.

Tomar una decisidn

Ver que la decisién se cumpla, y en su caso,
modificarla para el futuro de acuerdo con -~
los resultados obtenidos.

Definir el problema

Este primer paso para la toma de una deci -~
sibén, consiste en exponer el problema y sus-
objetivos en términos precisos para conocer
la con exactitud.

Definir las soluciones alternas mds proba -
bles.

Cuando las alternativas probables estin bien
definidas, el problema se encontrari resuel-
to en una gran parte, al definir las alterna
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4o.
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tivas nos permitird conocerlas, evaluarlas y
en un momento dado ayudar a gquien tomé la de

cisidn, a explicar los motivos para hacerlo.

Evaluar las consecuencias cuantitativas de -
cada alternativa y considerar las consecuen-
cias que no pueden expresarse en términos -~
cuantitativos,, para comparar las primeras -~
contra las segundas.

En este paso es donde debe conjugarse, el -
criterio, los hechos y la experiencia, para
comparar y evaluar las ventajas y desventa -
jas de cada una de las diferentes alternati-
vas, tanto en el aspecto cuantitativo como ~
en el cualitativo.

Toda decisidn tiene en comfin, que debe ser -
elegida de éntre varias alternativas y que -
tales decisiones pueden tomarse mis adecuada
mente si estdn Pasadas en la medicidn de sus
consecuenciaé; es agui donde de un modo pa ~
tente el departamento de contabilidad puede-
influir en la toma de una decisidn, en vir -
tud de que por la informacifn qué proporcio-
na, en muchos casos es el factor determinan-
te para elegirla.

Tomar una decisidn

La toma de una decisidn es la conclusidn de~
todos los factores gue se ponen en juego, ~
enumerados en el punto anterior, e indudable
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mente, Bste es uno de los principales pasos-
que deben dar los ejecutivos. En virtud, de
que esta decisibén influird en la marcha de -
la empresa, pudiendo decirse gque es una em-
presa que cuente con una buena administra -~
cibn, no se toman decisiones de importancia-
si no se consultan las cifras que presenta -
la contabilidad.

50. Ver que la decisién se cumpla y en su caso -
modificarla para el futuro de acuerdo con =~
los resultados obtenidos.

Una vez que se ha tomado una decisién, debe-~
llevarse a cabo por medio de la accidn, empe
zando por comunicarla en forma clara a quie-
nes incumbe, pues el elemento humanos es un-
factor importante para ejecutarla. Una deci
s$ién es un medio para alcanzar un fin, por -
esto sus efectos o consecuencias deben ser -
objeto de control, mediante su comparacidn -
con la evaluacién de la informacién obtenida.

En esta evaluacidn, la informacidn contable,
por ser el reflejo de las operaciones de una
empresa, ayuda a ejercer el control adminis~
trativo, proporcionando a los directivos: es
tados financieros, y toda aguella informa -~
cifn que contenga datos que permita medir la
eficiencia, poniendo el toque de alarma en -
caso de incumplimiento, ademis sirve para ca
lificar el desempefio del peréonal subordina~
do.
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Comunicacién

El poder, el liderazgo y la toma de decisibén se--
apoyan en el proceso de comunicacifén, ya que re-
presenta la relacibn entre el medio externo e in
terno de los organismos, asimismo, para todos -
sus segmentos.

En la comunicacidn intervienen el emisor y por -
otra el receptor quienes deben de suministrar la
informacidn exacta que necesiten de contenido, -

es decir que no posea demasiadas ni poca informa
cién.

Para la organizdcién existen dos componentes en-
un sistema de comunicacibn que son:

a) ' Comunicaciones verticales, con flujos descen
d .entes y ascendentes.

b) Comunicacidn horizontales

a) Comunicaciones verticales descententes com -
prenden:

~ Instruccidn de trabajo

- Lo racional de la tarea y sus relaciones
con elresto de la organizacién

- Informacifn sobre procedimientos y préc-
ticas dentro de la organizacidn

- Retroalimentacién del individuo en rela-
cidn con su desempefiio.

- Ideologia de la organizacidn
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En este inciso la cantidad de comunicacidn -
que se da depende del grado en que la direc~
cibén desea delinear metas y objetivos a los
diferentes niveles organizacionales.

Las comunicaciones verticales ascendentes -~
comprenden lo que la persona dice

-~ Acerca de si misma, su realizacién y sus
problemas

~ Acerca de otros y sus problemas

-~ Acerca de los usos y polfticas organiza-
cionales

- . Acerca de lo que es necesario hacer y cd
mo puede ser hecho (Katz y Kahn). (5)

El contenido del mensaje abarca desde opi =~
nidén personal y sugerencias para mejoras or-
ganizacionales, conllevando consecuencias po
sitivas o negativas que sean promocién o des
pide. .

Hay otro aspecto en las comunicaciones ascen
dentes, aquellas gque van en sentido opuesto-~
deben condensarse y resumirse debido a que -
la comunicacién que llega a la cima es selec
ta y concreta.

Comunicaciones horizontales

-Son aquéllas del mismo nivel que tienden a -

(5) Katz y Kahn, Social Psychology, pag. 245
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compartir caracteristicas comunes, haciendo-
mds probable la comunicacidn entre grupos -

del mismo nivel. Ademis es de vital impor
tancia las interacciones entre los semejan -
tes, porque se satisfacen las aspiraciones -
socio-econémicas de los mismos.

Problemas de las Comunicaciones

Los mensajes al paso de un punto a otro van-
perdiendo el fin original destruyendo la in-
tencidn del proceso de comunicacibn, los mis
generélizados son

- Omisibn, supresidn de mensaje

- Distorsién, alteracién del sentido del -~
mensaje

- Sobrecarga, aumento de comunicacidn

Es conveniente el sistema de comunicacidén -
tan despejado como sea posible para evitar -
los posibles problemas de comunicacidn.
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1.3.6. CONSULTORIA DE PRQCESOS

Cuando algo aqueja a un paciente, el doctor da el diagnSstico y su
probable remedio. En las organizaciones el "cliente" solicita -
las soluciones a sus problemas y el “consultor" diagnostica y da -
los posibles remedios a los mismos.

La Consultoria de Procesos que nos define Edgar H. Shein "es un =
conjunto de actividades del consultor que ayudan al cliente a per-
cibir, a comprender y a actuar sobre 'los procesos que ocurreh en -
su ambiente". (1)

De manera dindmica en la consultorfa de procesos consiste en la -
elaboracidn del diagndstico de colaboracidén con el cliente y en la
transmisidn a este de la capacidad para diagnosticar. -

El consultor de procesos debe ser experto en el arte de diagnosti-
car y de establecer una relacidén de ayuda, sin ser experto en las-
dreas funcionales de la empresa. -

Los procesos humanos que el consultor regquiere; consulta, observar,
revisar y evaluar

1. La comunicacién

2. Papeles y funciones de los miembros del grupo

3. Solucién de problemas y toma de decisiones en el
grupo

4, Liderazgo y autoridad

5. Cooperacifn y competencia entre grupos

(1) Edgar H. Shein, Consultoria de Procesos; su papel en el desa-
rrollo organizacional, Fondo Educativo Interamericano, S.A.
1973, pag. 9
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CAPITULO II
I1.1.1. Definicion de Auditoria Administrativa

Henry Fayol desde 1925, publicd que el mejor métodp paea exa-
minar una Organizacion u determinar las mejoras necesarias era "Estudian
do el mecanismo administrativo, para determinar si la Planeucion, la Or-
ganizacion, el Mando, la Coordinacion y el Control estdn adecuadamente
atendidos, esto es, bien administrada“.

E1 Dr. James M.C. Kinsey por 1940 1iegd a la conclusion de que
en la empresa debe hacerse periddicamente una “autoauditoria", una eva-
luacion de la empresa en todos sus aspectos.

Actualmente nos encontramos con una serie de definiciones, de
las cuales se mencionan las mas importantes:

E1 Dr. Billy E.. Goetz, menciona a la Auditoria Administrati-
va como " E1 andlisis y evaluacion de la situacidn de una empresa con el
propdsito de precisar en donde estd y a donde va con la administracion
actual y si es necesario revisarla y modificarla®,

Como podemos observar el Dr. Goetz enfoca la Auditoria Adminis-
trativa hacia la evaluacion de la empresa comprendiendo todas sus areas.

Esta evaluacion se ve justificada por 1a fase de desarrollo em-
presarial en la que se encuentre. En virtud de que los objetivos varian
de acuerdo a la complejidad organizacional, de la empresa que se trate.,
grande mediéna o peguefa.

La empresa tiene 1a necesidad de ser revisada en el Proceso
Administrativo para conocer o determinar con mayor eficacia el desarro-
110 de sus actividades en congruencia con su: objetivos.

73



E1 Dr. y C.P. Roberto Macias Pineda, dice: "La Auditoria Admi-
nistrativa constituye una oportunidad para mostrar que es 1o que un nego-
cio estd logrando.” Es una audiencia en la cual los asistentes pueden en-
terarse de lo que se ha logrado con respecto a las politicas y programas
sobre los que se realiza la auditoria. La Auditoria Administrativa suminis
tra una oportunidad especifica para el examen de las partes que integran
un negocio.(1)

L.A.E. Victor M. Rubio Ragazzoni sostiene que," El objetivo de
1a Auditoria Administrativa consiste en evaluar el fundumento de la ad-
ministracion, mediante la localizacign de irregularidades o anomalias, y
el planteamiento de posibles alternativas de solucidn,

E1 mismo enfoca 1a Auditoria Administrativa como apoyo a los
niveles de supervisidn con la finalidad de lograr una administracion mas
efectiva, mediante 1a presentacion de resuitados que surjan de la practi-
ca de auditorias."

Williams P. Leonard define la Auditoria Administrativa como :

" el examen comprensivo y constructivo de la estructura de una empresa,
en cuanto a sus planes y objetivos, sus métodos y controles, su forma
de operacion y sus facilidades humanas y f: isicas."

E1 enfoque de Leonard nos lleva a la necesidad de revisar y
evaluar planes y objetivos, estructuras organizacionales, politicas, siste
mas, procedimientos, métodos de control, recursos humanos y fisicos, nor.
mas de desempefic y medicion de resultados.

Como se observa, Williams P. Leonard ha aportado concreta y
dinamicamente elementos fundamentales para el estudio administrativo y
los procedimientos para su ejecucidn o realizacion dentro del ambito
empresarial,

Las definiciones analizadas en este capitulo como se puede
observar son semejantes en su contenido, pero diferentes en su forma
de abordar los procedimientos.

Resumiendo las diferentes definiciones nos muestran a la
Auditoria Administrativa, como un conjunto de procedimientos sistema-
ticos que tienen como objeivo revisar, supervisar y evaluar 1a adminis-
tracion de una empresa.

(1) Dr. C.P. Roberto Macias Pineda- Auditoria Administrativa. "EY sen
tido contable actual”.Jul 1964.
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La revisidn puede comprender &reas parciales o en forma
total. El informe es el resultado del examen de la empre-
sa en donde se darén las recomendaciones que lo ameriten,
de acuerdo con los elementos de juicio que tenga el audi-
tor.

En una auditoria completa se examinan todas las funciones
y su interrelacidn; siendo el propdsito primordial el de
mejorar la planeacibén y los controles administrativos.
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11.1.2 Partes que integran el Examen de Auditoria Administrativa

La Auditorfa Administrativa comprende las siguientes Etapas de ejecu-

cién del trabajo:

1. Planeacién
2, Examen
3. Evaluacion y

4. Presentacion

La evaluacidn de la empresa se fundamenta en los cuatro elementos
del Proceso Administrativo a nivel de resultados, mismos que a su vez se en-
cuentran clasificados en doce subelementos, determinados como resultado del ana-

lisis de las posibles 4reas a auditar, las cuales son: (1)

1.2.1 Planeacién
1. Planes de Trabajo
2. Objetivos
3. Politicas

1.2.2 Organizacién
1. Estructura organica y funcional
2. Manual de Organizacion
3. Aprovechamiento de recursos humanos

4, Utilizacién y racionalizacién de recursos materiales

1.2.3 Direccion
1. Sistemas y procedimientos administativos
2. Manual de Operacion
3. Medicion de Resultados

(1) Guia Prictica de Auditoria Administrativa - C.P. y L.A. Victor M. Rubio
Rogazzoni. Edit. PAC. 1981.
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1.2.1 Planeacién de la Auditoria

Planeacion es la funcidn administrativa que consiste en predeterminar

el cusro de accidn a seguir para alcanzar los objetivos fijados.

Planear la auditoria, es conocer previamente qué es lo que vamos a

hacer en cuanto al trabajo a desarrollar.

El trabajo a desarrollar requiere de:
a) Cuestionarios generales
b) Comentarios y sugestiones

¢) Hojas de andlisis y papeleria

El auditor administrativo en la planeacion de su trabajo debe tener pre-
sente para ejecutar bien su labor, los seis amigos de Rudyard Kipling y que des-
cribiremos en el cuadro adjunto con sus elementos {Cuadro 4).
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OBJIETI!I VOS

PROCEDIMIENTOS

POLI TICAS

RELACIONES

FACULTADES

RESPONSABILIDADES

ACTIVIDADES

Lo que debe hacers

Lo que tiene obligacion hacer

Lo que tiene derecho a hacer

Delimitacion de su  Autoridad

Cdmo Hacerlo

Dénde y Cuando

y Por qué
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La Planeacién de la Auditoria es la funcién donde se define el desa-
rrollo secuencial de las actividades encaminadas dentro de los programas, asi co-
mo la determinacion del tiempo requerido para el desarrollo de cada una de sus

etapas.
El auditor deberd considerar las caracteriticas de la empresa, a fin
de que la planeacidn de sus trabajos se ajuste a ella y pueda tener resultados

satisfactorios.

La planeacion se debe iniciarconum Diagndstico o Estudio Preliminar

que cubra los siguientes puntos:

Determinacién de las dreas que requieran de una revisién mas deta-

—

llada y profunda.

N
B

Programa Especifico
3
4. Técnicas y medios a utilizar
5

Determinacién de personal necesario

Tiempo para su realizacién

ll.1.2.2; Examen

Es la etapa en donde da comienzo la Auditorfa, puesto que se inicia
con la ejecucién de los programas para obtener la informacién necesaria de las

dreas sujetas al estudio.

Es esta fase es donde se aplican las técnicas de investigacidn:

1. Encuentas de opinidn

2. Cuestionarios .
3. Observacién directa

4. Captacién y andlisis de la informacién

5. Documentacidn

6. Formas y aspectos operativos.

I1.1.2.3  Evaluacidn,

Terminada la investigacién, el auditor procederd a formular sus con-
clusiones, atendiendo el siguiente orden: )



1. Concentracion de los datos obtenidos en la investigacion.
2. Clasificacion de los datos.
3. Evaluacién de resultados

4. Determinacién de la solucidn

Las soluciones y recomendaciones emitidas por el auditor no deben des-
viarse de los lineamientos y alcances de los objetivos y politicas establecidos en

fa empresa.

La parte medular del trabajo del auditor son las observaciones y reco-
mendaciones, por 'lo que debe tenerse presente que al emitir sus apreciaciones,
contrae una responsabilidad social, ya que éstas pueden repercutir positiva o nega
tivamente, segln el caso, en las operaciones de la empresa, asi como a.todos

los organismos y grupos sociales que tienen relacién con la misma.

I.1.2.4. Presentacién

Presentar un informe es la narracidn escrita o verbal de los resultados

que se tienen de un trabajo.

Por lo que concierne al auditor éste debera hacerlo por escrito, ya que
es una prueba de su labor, acuerdos, sugerencias y resultados obtenidos en el

mismo.

Es de vital importancia la calidad, confianza, contenido y protesiona-
tismo del Informe presentado por el auditor, ya que serd la directriz a seguir

por los ejecutivos de la empresa.

El Informe, es el documento derivado del estudio de Auditoria Adminis-

trativa realizado y que debe reflejar la calidad profesional de quienes lo realiza-
ron. Asi mismo debe cubrir ciertos requisitos de presentacién del mismo, acepta-

dos generalmente por la profesidn:

I.1.2.4.1 Caracteristicas y requisitos del Informe

1. Debe ser redactado de manera clara, sencilla y precisa.

2. Las conclusiones deberdn estar apoyadas con argumentos razonados
y convincentes, motivando la accidn correspondiente.

3. El informe, debera acompafiarse de apoyos documentales, como re-
sultado de los trabajos realizados, tales como: gréficas, instructi-

vos, formas, etc.
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1.1.2.4.2 Clasificacion de los informes en funcién de necesidades:

1. Ordinarios.- Son los que se formulan en acatamiento a lo conveni-

N

do previamente con el cliente.

Estos pueden ser periodicos o finales:

- Periédicos.- Son aquellos trabajos desarrollados en determinado
lapso, a fin de enterar a la Direccion periddicamente, de la si-

tuacién que guardan los trabajos a determinada fecha.

- Los Informes finales, son aquellos que se elaboran a la termina-
cién de los trabajos, conteniendo las sugerencias de solucion al
caso encontrado.

Circunstanciales.- Se caracterizan por su condicidn especial que se
origina por necesidad imperiosa de hacer del conocimiento de la
direccién, aquellas situaciones importantes surgidas inesperadamente
durante el proceso de la investigacion.

II.1.2.4.3 Por la forma de presentacién se pueden clasificar en tres grupos:

1.

[

w

Narrativo.- Es aquel que de manera cronoldgica detalla el trabajo
efectuado con precisién de datos y circunstancias.

Importancia.- En este informe se detallan segin el grado de prio-
ridad de los trabajos efectuados, a manera de interpretar facilmen-
te su contenido y consecuentemente la direccién se encuentre en po-
sibilidad de conocerlo facilmente.

Extractado.- Este informe se caracteriza en la presentacion sinté-
tica del contenido a manera de dar idea genérica de lo tratado.
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I.1.3 Definicién del Diagndstico

El Diagndstico Administrativo lo enfocamos como sinénimo de "Informe
Preliminar" pero con un toque mas profundo, mediante el cual vamos a detectar
y concretar las deficiencias de la organizacién y administracién de la empresa,
sin ahondar mucho en cada fase de la auditoria. Considerando los sintomas que
presenta la organizacion, estar en condiciones de determinar sus deficiencias y

emitir un juicio respecto a ella.

Obviamente que necesitamos fundamentar nuestra investigacion y se-
guir el procedimiento en forma semejante a como realiza un médico,y cuya simi-

litud la podemos observar a continuacidn, en el Cuadro N2 5
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CUADRO N2 5
Paralelismo de la Medicina y la Auditoria Administrativa
MEDICO AUDITOR
Auscultar Investigacidn
Diagndstico Diagndstico
Recetar Dis e # o
Tomar medicina u Implantar
Operar
I
Convalecencia Supervisi:dén
y
Mantenimiento




De lo anterior podemos derivar la definicion de Diagndstico Administra
tivo "Como el Informe del Estudio realizado para conocer detalladamente la em-
presa y determinar qué, ddnde y cémo, cuando, quién y por qué de cada cosa,
identificando las dreas problemas y por consecuencia la necesidad de una revisién

mas detallada o de mayor profundidad.

Otra definicién del Diagndstico Administrativo nos la da Victor M. R.
Ragazzoni, quien destaca la diferencia entre Diagndstico y Auditoria, como po-

dremos verlo a continuacidn:
1. El Diagndstico Administrativo; es determinar las dreas afectadas del organis-
mo que requieren de una revisidn detallada; para dar prioridad a la problemé-

tica de mayor relevancia a nivel de resultados.

1.1 Alcance: Abarca todas las dreas que estructuran el organismo.

~N

La Auditoria Administrativa es profundizar en cada drea mediante el andlisis
y evaluacidn constructiva de su funcionamiento, con relacién a las funciones
de la administracién. Planteando las alternativas de solucidn por cada obser-
vacion detectada.

2.1 Alcance: Solamente las dreas que como resultado del diagndstico pre-
sentan problemdtica de trascendencia.

De acuerdo a lo anterior, podemos deducir que el Diagndstico Administrativo
"Es el estudio preliminar que de una revisién de conjunto nos permite detectar
la problemdtica de la empresa y poder informar de sus deficiencias y posibles

medidas correctivas".

El estudio preliminar o diagndstico, es con el fin de tener una apre-
ciacion general del desarrollo de las operaciones administrativas de la empresa,
asi como también evaluar las dreas que puedan ser causa o efecto de una revi-
sion posterior, seleccionando por muestreos o pruebas de mayor o menor impor-

tancia la estructura empresarial.
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1.4 Necesidad del Diagndstico Administrativo

La necesidad del Diagnéstico Administrativo, nace de la idea de que si
un médico atiende a su paciente porque presenta sintomas de deficiencia funciona
les, y aplica un procedimiento (ver Cuadro N2 5), De (Auscultacién-Diagndstico-
Receta).

Se pensd que dicho procedimiento se podia aplicar a los organismos ad-

ministrativos mediante el procedimiento de (investigacién-diagnostico-informe).

Lo anterior nos lleva a sentir la necesidad de revisar lo que se estd
haciendo y cdmo estd funcionando todo con respecto a como debe funcionar;
para lograr los objetivos deseados y aplicar las medidas correctivas oportunamente

para corregir posibles o demostradas desviaciones.

El Diagndstico Administrativo se vuelve necesario para la alta direc-
cién en virtud de que le informa del grado de apego o desviacidn de las poli-
ticas dictadas por la misma, a fin de lograr los objetivos.

El Diagndstico nace como un auxiliar de la direccidn empresarial, en
la labor de conocimiento general de aquellos aspectos claves de la empresa y en
la determinacidn de las deficiencias que afectan su funcionamiento, permitiendo,
con los conocimientos y experiencias adquiridas, la comprensién de las ramifica-
ciones (y hasta cierto punto las causas) de esos problemas para liegar a medi-
das correctivas efectivas.

H.1.5 Objetivos que se pretenden con el Diagndstico Administrativo

El Diagnostico Administrativo tiene como finalidad y objetivos basi-
cos:

—

. Evaluar la efectividad de la Administracion
2. Descubrir dreas en las que existan problemas
3. Proponer en su caso las medidas correctivas

El estudio o diagndstico se debe iniciar con el plan o programa que
cubra los siguientes puntos:
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1. Determinacién de dreas que requieran de una revisién mds detalla-
da y profunda.

2. Programa especifico.

3. Determinacion de personal.

4. Técnicas y medios a utilizar

5. Tiempo estimado.

En la aplicacién de las etapas del Diagndstico Administrativo, podemos
observar el flujo de los factores o. elementos que intervienen en cada una de ellas,

como se presenta en el Cuadro N2 6.
1.1.5 Descripcidn del Procedimiento de Auditoria Administrativa.

Se elabora el programa de auditoria.
Determinando las dreas que han sido sujetas a diagndstico administrativo.

Se revisa y autoriza el programa.
Asignando intervenciones de acuerdo a las prioridades de la empresa, se

giran instrucciones al jefe del departamento a auditarse.

Se ordena la formulacién del o de los programas de trabajo.
Solicitandole al coordinador que los realice, considerando la informacién

captada durante los diagndsticos administrativos practicados.

Se elabora el o los programas de trabajo.
. Describiendo las actividades que se tienen que cubrir en cada etapa del
proceso de la auditoria, asi como el tiempo de duracién y los recursos
necesarios. Una vez terminado lo turna al jefe del departamento para

su aprobacién.

Se aprueba el programa.
Revisdndolo por cada una de sus etapas.

Se revisa el programa y autoriza la intervencidn,
Verificando la secuencia de actividades a desarrollar. «



Se giran instrucciones para que proceda la intervencién.

Comunicandole al coordinador las instrucciones y el programa.

Se presentan con el responsable de la unidad a auditar,
Explicdndole el propdsito constructivo del estudio, de acuerdo a las
etapas del proceso de la auditoria. Posteriormente presenta al per-

sonal de auditoria a intervenir

Se establecen las bases que regirdn la auditoria.
Fijando prioridades en la distribucién de las areas a estudiar, y expli-
cando todas aquellas consideraciones atribuibles a la auditoria.

Se elabora el control de entrevistas.
Basandose en todos los puestos tipp que estructuran la organizacidn

de la unidad.

Se aplica el cuestionario general de auditorfa.
Entrevistando al personal que ocupa los niveles de supervisién. Paso
seguido se analiza la informacién captada y se determinan las princi-
pales observaciones, con el objeto de orientar, sobre una base, el de-

sarrollo de la auditoria.

Se practica andlisis funcional. .
Determinando las funciones diarias, periddicas y eventuales' de los
supuestos tipo correspondan con las que realiza el bersonal. Paso se-
guido calculan la frecuencia de cada actividad por el tiempo que dura.
Con el resultado obtenido se comprueba el equilibrio de las cargas de
trabajo y se obtienen las holguras de tiempo ocioso entre una actividad
y .otra. ~Por otra parte, se verifica que cada actividad cumpla con una
finalidad definida. Determinando asi aquellas actividades que incurren
en duplicidad y multiplicidad de funciones. Finalmente verifican que la

estructura orgdnica establecida coincida en la préctica.
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Se practica andlisis operacional.
Aplicando los cuestionarios de andlisis de formas'y hoja de diagrama-
cidn. Con los resultados obtenidos se determina: cuellos de botella,
fugas de responsabilidad, puntos de control e inspeccién, demoras,
flujo de las actividades, etc. Con el objeto de corroborar si los pro-

cedimientos con que cuenta la unidad sonlo suficiente expéditos.

Se practica andlisis de la productividad del trabajo.
Basdndose en los reportes de labores e incidencias del personal de la
unidad, relacionando de esta forma las cantidades fisicas de trabajo

contra el nme'ro de horas aplicadas.

Se practica analisis de la demanda de los servicios que presta la unidad.
Pronosticando, mediante un diagrama de dispersion, el tiempo contra
el trabajo efectuado, segin las estadisticas de la unidad, verificando
mediante este método si la capacidad instalada es acorde al volumen

de demanda real y potencial.

Se practica andlisis de las condiciones de trabajo.
Encuestando al personal de la unidad mediante el cuestionario de ani-
lisis de la condiciones de trabajo. Con los resultados obtenidos se
determinan los indicadores mas sobresalientes en dos grandes rubros:

higiene y seguridad en el trabajo.

Se practica andlisis de la actitud del personal hacia el trabajo.
Por medio de la aplicacén del cuestionario de técnica proyectiva,
se recaba la opinién del personal en forma aleatoria, determinando

asi las inquietudes del mismo. : R

. Se revisa el avance obtenido a la fecha de los programas de trabajo.
Verificando que los objetivos y metas calendarizadas se hayan cu-
bigrto total o parcialmente.
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Se revisa el marco normativo.
Corroborando el cumplimiento de las disposiciones, y fundamento le-
gal que regule las actividades de la unidad.

Se integran las carpetas de papeles de trabajo.
Considerando la informacidn resultante de los cuestionarios, de'la inves-
tigacién documental practicada, y de la observacion directa. Posterior

mente se disefian las recomendaciones sugeridas pos cada observacidn.

Se formula relacidn de las observaciones mas relevantes.
Basandose en la informacién contenida en las carpetas de papeles de
trabajo.

Se coordinan los trabajos tendientes a evaluar la informacidn captada en la etapa
de examen.
Reuniendo al personal de auditoria en mesa redonda, para analizar y
evaluar cada una de las observaciones detectadas.

Se comenta la relacién de observaciones con el responsable de la unidad.
Explicidndoles el problema, el origen, las consecuencias, algunos ejem-
plos y el drea en que se localiza. - Cubriendo asi la parte de asuntos
tratados con los responsables.

Se elaboran las hojas de evaluacidn.
Basdndose en las observaciones detectadas, y de acuerdo a las funcio-
nes de la administracién, por cada una de las reas auditadas y el. re-
sumen global de la unidad. Posteriormente, se anexardn al informe de
auditoria, dando as{ por concluida la etapa de evaluacion.

Se elabora el informe de auditoria.
Describiendo el propdsito y amplitud de la auditorfa, los aspectos de
mayor importancia, los aspectos por area, las recomendaciones, los -
asuntos tratados con los responsables, los comentarios de los auditores
y los anexos (pruebas fiocumentales y recomendaciones)
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Se revisa el informe.
Corrigiendo todos aquellos aspectos que considere que requieren de una
mayor claridad para su entendimiento.

Se aprueba el informe.

Revisandolo y comentando cada una de las observaciones asentadas con
el coordinador.

Se revisa y autoriza a comentar el informe con el responsable de la unidad auditada.
Verificando y comentando con el jefe del departamento los aspectos de
mayor relevancia detectados durante la auditoria.

Se comenta el informe con el responsable de la unidad.

Analizando los resultados del informe por cada uno de los aspectos.



CUADRO N2 6

FASES ANALITICAS DEL DIAGNOSTICO ADMINISTRATIVO

PLANEACION

DBIETIVO: A donde se quiere llesar, fijar metas y definir ;Qué hacer?
; C6mo?; Cudndo?; Quién?; Cuanto? (Administracion Participativa.

1.
2,

3.

4.
3.

Definicién de los Recursos Humanos a Utilizar

Seleccionar y Jerarquizar las Funciones o Acti
vidades a Estudiar.

-Determianr los Objetivos a Lograr
Definir los Resultados Operados.
Procedimientos

PRESUPUESTOS

Tiempol] Costo

1. Definir Programa de Trabajo
1.1 Fases
1.2 Actividades
1.3 Secuencia
1.4 Tiempos
1.5 Costo

1.5 Controles

i

PROGRAMACION
1. Grdficas de Gantt
2. Camino Critico

3. Pert - Pert/Costo

[AUTORIZAR PLANEACION]
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EXAME

92

o cierta drea en particular.

OBJETIVO: Estudio para conocer la empresa y dxagnosncar la misma

IQBJETIVOS EMPRESARIALES

&
) &
Actividades, Operaciones Estructura de la Cia. Politicas
y . Decisiones para alcan-
2arlos.

Conocer y Definir el Estilo de la
Administracion

1
L L 1 11 L
Presupuestoj | Comparar
Definir Objetivos Jerarquias Definir Recursos Tiempo § Costos  vs.Result
[ 1 ] ] ]

PRESENT'AC[ON
DEL
DIAGNOSTICO

9




\/

EXAMEN DETALLADO]

4
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OBJETIVO: Estudio y conocimiento detallado del area, depto.,
‘objeto del trabajo y diagndstico analitico de la mis
ma, determinar ;Qué?; Donde?;Cémo?,;Cudndo?;Quién?

y ¢Porqué? para cada cosa.

Determinar las técnicas de investigacion
a utilizar, su alcance y oportunidad.

‘L A

y

Analizar:

[

Actividades

Operaciones

Decisiones

Relaciones

Su Personal

Equipo

Espacio, Distribucion
Formas y flujos
Registros, Libros
Cargas de trabajo
Eficiencia

Rutinas, procedimientos
Cosbs operaciones actuales

-

apeles de Trabajq

Actualmente y Futuro

- Contribucidén objetivos
empresariales?

- ¢Estructura Organiza-
cional?

- ;Politicas?

- ¢Informacion?

- ;Control?

Actual y a Futuro

Resumir el Analisis

- Graficas de Distribucidn

del Trabajo.

- Gréficas de Flujo
- Diagrama de Proceso
- Diagrama de Organizacion, Etc.

L

I;_Se tienen todos los elementos de juicio necesarios?




Y

EVALUACION

¥

[FORMARSE UN JUICIO

!

ANALIZAR ALTERNATIVAS
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[ ; ]
OBJETIVOS: DESTACAR:
- Eliminar - Cambios Vs. Actual
- Combinar - Ventajas
- Simplificar - Ahorros
- Mejorar
- Innovar
- Cambiar

&

SELECCION:

De las Alternativas existentes
analizar cual es:

l. Mas Practica

2. Cumple mejor con los ob-
jetivos.

3. Medir sus efectos s/femplea
dos y/o utilidades.

4, Minimo Tiempo

5. Costo y Esfuerzo

L

Seleccionar la Mejor




L

INFORME FINAL
|
ELABORAR UN ANTEPROYECTO

SOMETERLO A CONSIDERACION DE LOS
AFECTADOS :

I

ACEPTACION

REVISION DEL PROYECTO

I

AUTORIZACION
: DEL
INFORME

|

PRESENTACION
DEL
INFORME
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L/

IMPLANTACI'ONI
I

OBJETIVO: Obtener resultados efectivos a un costo
razonable y su funcionamiento eficiente.

PLANEACION DE LA IMPLANTACION

1. Elaborar programa junto con el di~
rectamente responsable.

4
DIFUSION CON LOS AFECTADOS
I
ENTRENAMIENTO DEL PERSONAL
—e t )
IMPLANTACION IMPLANTACION
PARCIAL . EN
EXPERIMENTAL-~ PARALELO
PRUEBA

IIMPLANTACION DEFINITIVAK

-

FORMULAR INSTRUCTIVOS
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El procedimiento o metodologia de auditoria administrativa debe seguir ciertas
etapas basicas en cada misién. Las conclusiones deben estar basadas en hechos y
pruebas documentales. Cada auditoria administrativa debe incluir los razgos si-
guientes:

CUADRO Ne 7

AUDITORIA ADMINISTRATIVA
DEFINIR ALCANCE DEL PROYECTO

1. Definir motivo especifico del problema
2. Documentar las causas.
3. Recomendar las medidas correctivas

PLANIFICACION, PREPAR};‘CION Y ORGANIZACION

1. Formular Plan de Accidn

2. Definir las etapas a seguir

3. Calcular el tiempo requerido para su realizacién

RECOPILACION DE DATOS Y ACTUALIZACION
DE LA DOCUMENTACION

1. Acumulacién de Informacién
1.1 Politicas y Procedimientos
1.2 Entrevistas directas con los empleados

il

INVESTIGACION Y ANALISIS
L. Andlisis
2. Definicion de Problemas

3. Determinacion de Alternativas de solucién
4. Decidir la mejor alternativa

L

INFORME

Sintesis del trabajo realizado
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La Nacionalizacifn de la Banca

Al iniciarse la década de los ochentas se agudizam las cri
sis econfmicas en paises en desarrollo, debido a factores
adversos en los que sobresalen; la carencia de estructuras
internas adecuadas para el desarrollo eficaz de sus activi
dades productivas, la deficiencia en la administracibn pft-
blica, y los sistemas de cré&iito, la explosién demogrifica
inusitada, y problemas politicos internos y una notaria y
escacez de recursos financieros a nivel internacional,

s
En México la escasez de recursos y la elevada demanda de -
recursos financieros en el &mbito internacional, origina -
el alza de tasas de rendimientos para los inversionistas,
a base de sobretasas éxentas de impuesto sobre la renta,
con el fin de retener las inversiones, y no sblo para lo--
grar una mayor captacién, sino para retener la ya existen-
te.

El alto costo financiero de la captacifn de recursos, den-

- tro del sistema bancario, se repercute en el costo del cré

dito a la clientela de los bancos, esta situacibén afecta -
factores que contribuyen a elevar el indice inflacionario.

En 1982, la alta inflacibn interna, provoca en febrero de
ese ano, que se devaluaré nuestra moneda con respecto al -
d8lar americano, cambiando el tipo de $27.00 a 47.50 por -
d6lar. En agosto del mismo aflo, se establece el Control -
de cambios, debido a la graQe escasez de divisas, el tipo
preferencial se £ij6 en § 50 por délar y el tipo libre se
dejb6 a la libre oferta y demanda.

En sequida, de ese mismo mes, se cierra el mercadoe de cam-
bios, prohibiendo el traslado de d6lares al extranjero y -
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las cuentas en dflares tanto a la vista como en inversio-
nes, y solamente permiténdose retirar el equivalente, en
moneda nacional., Todo esto conlleva una crisis econbmica
y financiera nunca antes vista, elevdndose la tasa a mis
del 100% de inflacibn y el adeudamiento externo se multi-
plic6. Ante esta situacibn el Presidente de la Repiblica
Lic. José Lbpez Portillo expide 2 decretos el lo. de sep~
tiembre de 1982:

1.~ "La Nacionalizacibn de la Banca Privada"
2.~ "El Control Generalizado de Cambios"

No siendo objeto de expropiaci6n las instituciones nacio-
nales de cré&dito, las organizaciones auxiliares de crédi-
to la banca mixta, el Banco Obrero, el Firts National Ci~-
ty Bank ni las oficinas de representacifn de entidades fi
nancieras externas, ni sucursales de bancos extranjeros -
de primer orden.

La Banca Mixtas

Este tipo de banca no se encuentra comprendido dentro de

la Ley Bancaria, son instituciaones de crétido que fueron

bancos privados, intervenidos por las autoridades hacenda
rias, que al rehabilitarse estas el Gobierno Federal que-

d6 como accionista moyoritario.

Los bancos mixtos serdn asimilados en la medalidad de So-
ciedades Nacionales de Cré&dito.

Las Sociedades Nacionales de Crédito.

A partir de la Nacionalizacifn de la Banca publicada el -
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31 de diciembre de 1982, se decretd la creacifn de socie-
dades nacionales de crédito bajo la Ley reglamentaria del
servicio Pblico de la Banca y Crédito.

Constituy&ndolas con capital participativo del 66%, el Go
bierno Federal y del 34% de los usuarios.

A partir del lo. de enero de 1983, bajo el marco legal co
rrespondiente, se cre® una nueva verscnalidad juridica de
derecho pfiblico y las sociedades nacionales de crédito --
con objeto de garantizar al pfiblico y proporcionaf a es~-
tas la solvencia financiera. Requeridas para contribuir

con los planes nacionales de desarrollo,
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Estructura de la Banca Nacionalizada

En el mes de agosto de 1984, se anuncib a través de la —--
prensa, que se someterfa ante el Congreso de la Unifn un
anteproyecto de la Ley Reglamentaria del Servicio PGblico
de Banca de Crédito.

Uno de los aspectos relevantes del anteproyecto es que el
servicio pblico de banca de crédito s6lo podrd ser pres-
tado por las sociedades nacionales de cr&dito, con parti-
cipacibn en su capital de los sectores social y privado,
asi como por las instituciones "Nacionales" de crédito en
sustitucidén de la actual "banca de desarrollo" de capital
gubernamental exclusivamente, espscializada en la promo--
ci6bn y financiamiento de actividades y sectores estratégi
cos de la economia como son: agropecuario, industrial, -
obras y servicios pfiblicos, pesquero y portuario, comer--
cio interior y abasto, comercio exterior y turismo. (Cua-
dro No.8 ).

La Secretaria de Hacienda y Cré&dito PGblico podrd autori-
zar a las paraestatales, gobiernos estatales y municipi--
les para adquirir certificados de la serie "B" en una pro
porcién mayor al uno por ciento correspondiendo a un to--
tal del treinta y cuatro por ciento. En este mismo ante-
proyecto de "Ley Bancaria", establece que las institucio-
nes bancarias se considerarin de "acreditada solvencia',

por tanto no estdn obligadas a contituir depbsitos o - -
fianzas legales y seflala que la Secretaria de Hacienda y

Crédito Plblico, el Banco de México y la Comisibén Nacio--
nal Bancaria y de Seqguros dictarin las medidas necesarias
para el servicio »fiblico de banca y crédito, y se realice
dentro de los lineémientos formulados con el Plan Nacio--

nal de Desarrollo.
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Estructura de una Saciedad Nacional de Crédito
LEY REGLAMENTARIA DEL SERVICIO PUBLICO DE BANCA y CREDITO

TITULO PRIMERO:

Art. 20. El Servicio pGblico de banca de crédito serd pres

tado exclusivamente por instituciones de Crédito constitui

das con el cardcter de sociedad nacional de cré&dito, en ~-

los t&rminos de la presente ley. Las sociedades naciona-- .
les de crédito serén:

I. Instituciones de banca mGltiple; vy

IT. Instituciones de banca de desarrollo
Art. 3o. Este punto especifica que en todo momento se debe
buscar el logro de los objetivos especificos de cada tipo

de Institucidn, asi como los de carécter general, siendo -
éstos:

I. Fomentar el ahorro nacional

II. Facilitar al pfblico el acceso a los benefi--
cios del servicio pGblico de banca de crédito

III.Canalizar eficientemente los recursos finan--
cieros;

IV, Promover la adecuada participacifn de la ban-
ca mexicana en los mercados financieros inter

nacionales;

V. Procurar un desarrollo equilibrado del siste-
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ma bancario nacional y una competencia sana -
entre las instituciones de banca mdltiple; v

generales de gastos e inversiones, y las esti
maciones de ingresos, mismo que deberdn some-
ter a la aprobacifn de la Secretaria de Ha- -
cienda y Crédito PGblico, para los efectos le

gales correspondientes. Tr&tandose de insti-

tuciones de banca de desarrollo se establece-

rén modalidades en funcién a la asignacibn de

recursos fiscales.

Los programas deberdn formularse conforme a los lineamien-
tos y objetivos del Plan Nacional de Desarrollo, en espe--
cial del Programa Nacional de Financiamiento del Desarro--
llo, cuidadando la necesaria autonomia de gestibn que las

instituciones requieren para su eficaz funcionamiento.

Art. ll. Aqui se estipula la forma de crear el capital de
las sociedades nacionales de crédito.

Art. 12. Sefiala que en el caso de las instituciones de --
banca de desarrollo, las disposiciones de formar el capi--
tal tanto en los certificados de serie "A" como "B", se su
jetardn a las modalidades que seflalen las respectivas le--
yes ofg&nicas, considerando la especialidad sectorial y re
gional de cada institucién.

Art. 15. Salvo el Gobierno Federal, ninguna persona fisi-
ca o moral podrd adquirir, mediante una o varias operacio-
nes de cualquiei naturaleza, simult&neas o sucesivas, el -
control de certificados de aportacibn patrimonial, de la ~
serie "B" por mis del 1% del capital pagado de una socie--
dad nacional de crédito.
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La Secretarfa de Hacienda y Cr&dito PGblico, mediante re--
glas de cardcter general, podrid autorizar qué entidades de
la administracidn pGiblica federal y los gobiernos de las -
entidades federativas y de los municipios, pueda adquirir
certificados de la citada serie "B", en una proporcién ma-
yor a la establecida en este articulo.

Art. 16. El capital minimo de las sociedad nacionales de

crédito, seri el que establezca la Secretaria de Hacienda

y Cr8dito PGblico mediante disposiciones de cardcter gene-
ral, el cual estard Integramente pagado. Cuandoc el capi--
tal social exceda del minimo, deberd estar pagado por lo -
menos en un 50%, siempre que este porcentaje no sea menor

del minimo establecido.

Art. 17. El capital social de las sociedades nacionales -
de crédito podrd ser aumentado o reducido, a propuesta del
consejo directiQo, por acuerdo de la Secretaria de Hacien-
da y Crédito PGblico que modifique el reglamento orgdnico
respectivo, debiendo escuchar la opinifn del Banco de Mé-
xico y de la Comisibn Nacional Bancaria y de Segquros.

Art. 19. La administracifn de las sociedades nacionales -
de crédito estar8 encomendada a un consejo directivo y a -
un director general, en sus respectivas esferas de compe--
tencia.

Art. 20. El consejo dirigird la sociedad con base en las
politicas, lineamientos y prioridades que conforme a 1o --
disbuesto por esta Ley establezca el Ejecutivo Federal --
por conducto de la Secretaria de Hacienda y Crédito PGbli-
co, para el logro de los objetivos y metas de sus progra--
mas e instruir8 al respecto al director general para la --
ejecucibn y realizacifn de los mismos.
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El Consejo directivo en representacién de la socie-
dad podri acordar la realizacidén en todas las opera
ciones inherentes a su objeto y delegar discrecional
mente sus facultades en el director general, asi co-
mo constituir apoderados y nombrar dentro de su seno
delegados para actos o funciones especificos.

Serdn facultades indelegables del consejo:

I' Nombrar y remover, a propuesta del director gene-
ral a los servidores piiblicos de la institucién
que ocupen cargos con las dos jerarquias adminis=
trativas inferiores a la de aquél, a los delega--

dos fiduciarios y a los demds que sefiale el regla-
mento orgidnico, asi como concederles licencias;

II.Nombrar yAremover él secretario y al prosecreta-
rio del consejo.

III.Aprobar los programas sobre el establecimiento, -
reubicacién y clausura de sucursales, agencias y
oficinas.

IV.Acordar la creacién de comité&s regionales consul-

tivos y de crédito, asi como los de su seno;
V. Determinar las facultades de los distintos érga-
nos y de los servidores pblicos de la sociedad,
para el otorgamiento de créditos.

VI. Aprobar, en su caso, previo dictamen de los co-
misarios, el balance general anual de la socie-
dad.

VII. Aprobar, en su caso la constitucidn de reservas
y la aplicacidn de utilidades, asi como la for-
ma y términos en que deberin realizarse.

VIII. Autorizar, conforme a las disposiciones aplica-

bles, la publicacién de los estados financieros.
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IX. Aprobar los proyectos de los programas financie-
ros, de operacidn anual e institucionales, los -
presupuestos de gastos e inversiones y la estima-
cibén de ingresos anuales, para los efectos legales
correspondientes.

X. Aprobar, conforme a las disposiciones legales y ad-
ministrativas aplicables, la adquisicién de los -
inmuebles que la sociedad requiera para la presta
cién de sus servicios y la enajenacidn de los --
mismos cuando corresponda;

XI. .Proponer a la Secretaria de Hacienda y Crédito --
Piblico las modificaciones al reglamento orgénico
Yy, en su caso, aprobar el convenio de fusidn de la
sociedad asi como la cesién de activos y pasivos.

XIX. Aprobar la ehisién de certificados de aportacibn -
patrimonial, prbvisionales o definitivos;
XIII. Proponer a la Secretaria de Hacienda y Crédito -

PGiblico, el aumento o reduccidn del capital social.

IV. Acordar los aumentos de capital pagado de la socie
dad, asi como fijar las primas que en su caso de-
ban pagér los suscriptores de certificados de apor-
tacidn patrimonials

XVI. Las que establezca con este carfcter la respectiva
ley orgdnica, en el caso de instituciones de banca
de desarrollo, y el reglamento orgénico de la so-
ciedad.

Articulo 21. El consejo directivo estarid integrado por

no ﬁenos de nueve ni mds de quince consejeros propieta

rios y sus respectivos'suplentes. Serd “presididd por

el titular de la Secretaria de Hacienda y Crédito PG-

blico o por la persona que &ste designe de entre los

consejeros de la serie "A"

Los consejeros que representen a la serie "A" de cer-

tificados de aportacidn patrimonial seridn designados

por el Ejecutivo Fedefal, a través de la Secretaria de

Hacienda y Crédito PGblico, deberdn constituir en todo



tiemﬁo las dos tefceras ﬁartes del consejo, y
serln servidores ﬁﬁblicos de la administracién
pliblica federal o nrofesionales indeﬁendientes
de reconocida calidad moral, exﬁeriehdia y preg
tigio en materias econdmicas y financieras,

Traténdose de instituciones de banca de desarro
1llo, se estard a las modalidades que en su caso
sefiale la resﬁectiva ley orgénica, ﬁara adecuar
la integracidn del consejo directivo a las ca-
racteristicas, funciones y objetivos de su oﬁe—
racién

El cargo de consejero es personal y no podri de
sempefiarse por medio de representantes,

Articulo 22, En ningfin caso ?odrén ser consejeros:

I, El director general y los servidores bﬁblicos
de la socieaad que'ocuﬁeﬂ cargos con las dos
jerarquias administrativas inferiores a la -
de aquéil,

ITI. Los cbnyuges y las §ersonas que tengan ﬁaren-

tesco por consanguinidad o afinidad hasta el
cuarto grado, o civil, con el director gene-
ral,

III. Las personas que tengan litigio pendiente con
la institucidn de que se trate:

IV. Las personas inhabilitadas para ejercer el co
mercio por cualquier causa; y

V. Los servidores pfiblicos que realicen funciones
de inspeceidén y vigilancia de las instituciones
de crédito.

Artfculo 24, El director general tendri a su car-
go la administracién de la institucibn, la reﬁre—
sentacidn legal de ésta y el ejercicio de sus fun
ciones incluyendo las de delegado ficuciario ge-~

109



neral, sin perjuicio de las facultades que corres

pondan al consejo dlrectlvo. Podri delegar sus «-

facultades y constituir apoderados. Ser& designa-

do por el Ejecutivo Federal, a través del Secre-

tario de Hacienda y Crédito Pblico, debiendo re

caer tal nombramiento en persona que refina los -

requisitos siguientes:

I.

I1.

III.

Iv.

Los
res
con

Ser ciudadano mexicano en pleno ejercio de sus

derechos.

Tener notorios conocimientos y reconocida ex-
periencia en materia bancaria y crediticiaj
Haber ﬁrastado por lo menos cinco afios de sus
servicios en puestos de alto nivel decisorio,
cuyo desemﬁeﬁo requiera conocimientos y exﬁe-
riencia en materia financiera y administrativa,
con preferencia’en instituciones del sistema
financiero mexicano o en las deﬁendencias en=-
cargadas de la regulacibn de sus oﬁeraciones;
y

No tener alguno de los impedimientos que, para
ser consejero, sefiala la ﬁresante Ley en las
fracciones III y IV del artficulo 22.

mismos requisitos deberén reunir los servido-
piiblicos de la institucién que ocupen cargos
las dos jerarquias administrativas inferiores

a la del director general y los que para estos e~

fectos determine el reglamento orgénico,

La Comisién Nacional Bancaria y de Seguros podra

acordar que se proceda a la remocién o suspen516n

de los delegados fiduciarios y servidores pﬁbll—-

cos que puedan obligar con su firma a la instituecién,

con

excepcidn del director general, cuando conside-

re que tales personas no cuentan con la suficiente

110
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calidad témnica o moral ﬁara el desembeﬁo de sus fun-
ciones, oyendo ﬁreviamente al interesado, Las resolu-
ciones de remocibén o suspensidn podrén ser recurridas
ante la Secretarfa de Hacienda y Crédito Pliblico den-
tro de los quince dfas que sigan a la fecha en que la

misma se hubiere notificado.

Artfculo 25, Para acreditar en forma fehaciente la -
personalidad y facultades de los servidores ?ﬁblicos

de las ccciedades nacionales de crédito, bastard exhi
bir una certificacién de su nombramiento inscrito en
el Registro P@blico de Comercio, exﬁedida ﬁor el se~
cretario o por el ﬁrosecretario del s consejo directivo.

Artfculo 26, El érgano de vigilancia de las socieda-~
des nacionales de crédito, estarid integrado bor dos -
comisarios, nombrados, uno por la Secretarfia de la -
Contralorfa General de la Federacién y otro bor los

consejeros de la serie "B",
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DIVISION FUNCIONAL O ESPECIALIZACION

La Banca Privada o Especializada son instituciones de
cerédito dedicadas a una rama bancaria determinada:

Banca de Depdsito

~ Las Sociedades Financieras

- Los Bancos Hipotecarios

- Los Bancos de Capitalizacién

- Los Bancos de Ahorro y Préstamo para la Vivienda

La legislacidn que protegia al pliblico esta expresa en
la Ley General de Instituciones de Cré&dito y Organiza-
ciones Auxiliares; la cual es vigente. Estas cinco -=-
clases de bancos se consideraron incompatibles entre
s1, y teniendo que obtener concesidn para operar en una
sola rama bancaria. Solo las ramas bancarias de "aho-
rro" y "fiduciaria" podian ser compatibles con las cin
¢co ramas mencionadas.

Estas entidades participan de manera coordinada en el
desarrollo econdmico y financiero del pais, y que atra
vés de los instrumentos que integran el sistema se capta
el ahorro del pliblico y se orienta hacia el fomento de
las actividades productivas.

El Banco de México controla y regula la polftica mone-
taria y crediticia del pais.

Es competencia de la Secretaria de Hacienda y Crédito
PGblico, en representacién del Gobierno Federal Coordi
nar el ejercicio de la banca y el crédito, escuchando
las opiniones de la Comisidén Nacional Bancaria y de Se-
guros asi como del Banco de México, S.A.
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Por lo que se refiere a las Organizaciones Auxiliares
de Crédito, en los, casos de los Almacenes Generales
de Depdsito e Instituciones de Fianzas es necesaria
la concesién por parte de la Secretaria de Hacienda

y Crédito Piblico; cuando se trate de Uniones de Cré
dito, la autorizacidn la realizard la Comisién Nacio
nal Bancaria y de Seguros,

CENTRALIZACION FUNCIONAL

La diferenciacidn operativa de la Bancaj; fue necesario,
integrarla en un solo concepto bancario en relacién con
la atencidn de los servicios a clientes; y a esta nue-
va modalidad se le denomind "Banca Miltiple", La Secre
tarfa de Hacienda y Crédito Plblico, decretd y publicd
en el Diario Oficial del 16 de marzo de 1976, y poste=-
riormente una reforma a la Ley Bancaria que entrd en -
vigor el lo. de enero de 1979, donde se incorporan a -
dicho Ordenamiento legal; las actividades de Depdsito,
Financieras, Hipotecarias, Ahorro y Fiduciaria, en for
ma integral y asi surge un nuevo tipo de institucidn -
de crédito. E1 Sistema Bancario Mexicano, permitid lo
grar a la banca privada su/mis alto grado de desarrollo.
Bajo la Denominacién de Banca Mltiple. Esta Banca Mul
tiple tuvo su origen en la fusidn de los grupos financie.
ros, mismos que agrupaban la operacién de las cinco ra-
mas bancarias.

La Obsolescencia de la Banca Especializada da norigen a
innovadora idea de integrar o centralizar las cinco fun
ciones bancarias en una sola institucién, mediante el -
otorgamiento de la concesidén de Banca Miltiple.
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6.

Organigrama del Banco Nacional, Sociedad Nacional de Cré-
dito

El origen del Banco Nacional, Sociedad Nacional de Cré&di-
to fue en el aho de 1933. Acorde con la dindmica del pa-
is, quien ha sufrido una serie de cambios desde su autori
zacidén a su actual vigencia. Se caracteriza por realizar
actividades de interés social y programas de fomento, des
tacando el financiamiento al sector pfiblico; gobiernos de
Estados y Municipios, transportes, contratistas de obras-
pblicas y programas de banca comercial en menor escala;-
a los sectores industrial y comercial. En base a sus ac-
tividades que realiza, tiene una estructura funcional de-
cuya Direccidn General surge el siguiente cuadro directi-
voz

Direccidn de Finanzas

Direcci6n del Desarrollo

Direccidn de Planeacién

Direccidn Adjunta de Administracidn
Direccidn Adjunta Juridica y Fiduciaria vy,
Contraloria General

Se encuentra como staff la Gerencia de Comunicacién So -~
cial y la Coordinacién de Delegaciones Estatales. (cuadro
No. 11) .~

6.1. Ubicacidn de Capacitacién y Adiestramiento
.
El Departamento de Capacitacidén y Adiestramiento se-
localiza dependiendo de la Subgerencia de Administra
cidn del Personal, y asimismo, esta Subgerencia, de-
la‘Gérencia adjunta de Administracidn.
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ESQUEMA CONCEPTUAL Y MARCO LEGAL,

ESQUEMA CONCEPTUAL.

La decisiva ﬁarticipacién del Estado en el desarrollo
econdmico, ﬁolitico y social del Pais, requiere nive-
les cada vez mis elevados de eficiencia, eficacia y -
congruencia en la ejecucién de las actividades encomen
dadas al sector ﬁﬁblico.

Con la Ley de Planeacidén se establecen las normas y --
princiﬁios conforme a las cuales se llevard a cabo la
Planeacidn Nacional del Desarrollo y encauzar en fun-
cidén de éstas, las actividades de la Administracién -
Pdblica.

Con el Plan Nacional de Desarrollo 1963-1888, se esta
blece 1la corresﬁondencia entre los grandes objetives -
nacionales y las estrategias para alecanzarlos, se da
congruencia a los ﬁlanes sectoriales y se fijan las
lineas generales de accién de las dependencias y en-
tidades ?ﬁblicas.

MARCO LEGAL

A bartir de la Reforma Administrativa se han estable
cido diversas disﬁosiciones de cardcter juridico, que
tienen como ﬁropésito fortalecer los procesos de pla-
neacidn, programacién, presupuestacidn, control y eva
luacidn de la Administracién Plblica Federal. Con ba_
se en ellos, tanto debendencias como entidades deberén
organizarse y conducirse, a fin de mejorar sus siste-
mas y ﬁrocedimientos internos, asi como cumplir ade--
cuadamente con la normatividad vigente.

Del conjunto de disposiciones legales mencionadas, des
tacan por su importancia en materia de Evaliwacién las
siguientes:

Ley de Planeacién,

Articulo 17.- Las entidades paraestatales deberin:
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Fraceidn VI. Verificar perifdicamente la relacidn
que guardan sus actividades, asi como los resulta-
dos de su ejecucidn con los objetivos y priorida-~-
des del brograma institucional.

Ley Orgénica de la Administracidn Plblica Federal

Articulo 31.- A la Secretaria de Hacienda y Crédi-
to Pliblico corresponde el despacho de los siguien--
tes asuntos:

Fraceién VII, Planear, coordinar, evaluar y vigi-

lar el sistema monetario del Pals que comprende el

banco Central, a la BRanca Nacional de Desarrollo y

a las demfs instituciones encargadas de rrestar el

servicio ﬁﬁblico de banca y crédito,

Articulo 32,- A la Secretarfa de Programacidn y --
Presupuesto corresponde el despacho de los siguien
tes asuntos:

Traceidn VIII,~ Llevar a cabo las tramitaciones y
registros que requiera la vigilancia y evaluacidn
del e]erc101o del gasto publlco federal y de los
presupuestos de egresos,

Fraccién XVI.- Vigilar el cumﬁlimiento de las obli
gaciones derivadas de las disposiciones en materia
de ﬁlaneacién nacional, asi’como de programacidn,
ﬁresupuestacién, contabilidad y evaluaciédn.

Articulo 22 Bis.- A la Secretarfa de la Contraloria
General de la Federacidn corresbonde el desﬁacho de
los siguientes asuntos:

Fraccidn I.- Planear; organizar y coordinar el siste
ma de control y evaluacién gubernamental Inspeccig
nar el ejercicio del gasto piblico federal y su con-
gruencia con los presupuestos de egresos.



Fraccién VII.- Realizar por sf o a solicitud de las
Secretarias de Hacienda y Crédito Piblico, de Progra
macién y Presupuesto o de la Coordinadora de Sector
correspondiente auditorfas y evaluacicnes a las De-
pendencias y entidades de la Administracidén Pidblica
Federal, con el objeto de promcver la eficiencia de
sus operaciones y verificar el cumplimiento de los
objetivos contenidos en sus programas.

Articulo 55.~ Los Consejos de Administracién, Jun-
tas Directivas o equivalentes, serdn resﬁonsables de
la ﬁrogramacién estratégica y de la supervisién, de
la marcha normal de las entidades del sector paraes
tatal; los coordinadores del sector podrdn, cuando
lo juzguen necesaric, establecer comités técnicos-
esbecializados deﬁendientes de los Consejos de Ad-
ministracién, con funciones de apoyo en el desarro
1llo de estas actividades.

Articule 2.- En materia de programacidn, presupues
tacidn, control y evaluacién de la operacidén y el -

gasto de las entidades paraestatales; correspondera:

Fraceidn V.~ A las entidades de ia Administracidn
Pdblica Paraestatal,

e) Establecer con base en los lineamientos de la

Secretaria de la Contraloria General de la Federa-
cibén y del Coordinador del Sector, los mecanismos

de Control de gestidn, auditorfa interna e infor-

macién que permitan el siguimiento permanente y el
diagndstico de las actividades programdtico-presu-
puestales a cargo de la entidad.



7.1

119

A travésde la programacifn y la presupuestacidn se ha
logrado ubicar los objetivos y definir las metas, esti-
mar los recursos necesarios para su logro e identificar

a las unidades administrativas responsables de su eje-
cucidn.

Con la corresponsabilidad en el ejercicio del Gasto -
Piblico Federal, se ha facilitado la operacidn de las
dependencias y entidades, promoviéndose una mayor efi-
ciencia en la asignacidn y utlizacidn de los recursocs

y una mayor eficacia en el logro de las metas.

La adopcidn de estos mecanismos ha implicado que las de- -
pendencias y entidades establezcan mejores sistemas de
autocontrol, a efecto de que vigilen, con la profundi-
dad requerida, el grado de cumplimiento de los objeti-
vos y metas contenidos en sus programas, y por lo tanto,
la necesidad de que sistemiticamete se practiquen eva-
luaciones de las actividades realizadas, a fin de rati-
ficar o rectificar el curso de las acciones, permitiendo
de esta manera contar con un flujo constante de elementos
de juicio que retroalimenten a los procesos de planeacidn,
organizacién, direceidén y control..

Fundamentos legales de Capacitacidn y Adiestramiento.

- La Ley Federal de trabajo, desde el afic de 1970 obligaba
al patrén a proporcionar capacitacidn a sus trabajadores,
ﬁero realmente era un niimero reducido de empresas y mucho
menos alin las instituciones baraestatales y el sector pi-
blico gque no atendian esta disposicidn.

- Con motivo del programa de "Reforma Administrativa del -
Gobierno Federal", al igual que otras instituciones paraei

tatales, se  inicid por vez primera en septiembre de
1971, sus acciones en materia de capacitacién y desarrollo
de personal, desde entonces a esta fecha, se han beneficia-
do 1los empleados y funcionarios de Banobras con temas hu-

manisticos, técni qpg administrativos
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El 9 de enero deld978, se adiciona a la fraccidn XIII,
del abartado "A" del Articulo 123 Constitucional y
por decreto que entrd en vigor el lo. de mayo del mis
mo afio, se reforma la Ley Federal del Trabajo, agregén
dole el capitulo III Bis del tftulo IV, Reglamentario

de la norma constitucional, esta nueva Ley declara de

inter&s social promover y vigilar la capacitacién v el
adiestramiento, establece el derecho a los trabajadores
a recibir capacitacidén y adiestramiento de sus patrones,
con el objeto de elevar su productividad y, con ello,

su nivel de vida.

En este entonces, las instituciones bancarias privadas
y nacionales, fueron exhortadas por la Comisién Nacio-
nal Bancaria y de Seguros (C.N.B.S) bara dar cumplimiento
a tan importante crdenamiento, quien emitid el 22 de -
diciembre de 1978, el oficioc circular No. 69846965, pa
ra dar a conocer por primera vez en la historia de la
banca mexicana, las bases normativas para formular los
planes y programas de capacitacidén y adiestramiento pa-
ra los empleados al servicio del Sistema Bancario Mexi-
cano.
A partir de estos lineamientos de la Comisidn Nacional
Bancaria y de Seguros,entidad au- ha wvenido cumﬁliendo
opoxrtuhamente con esta disposicidn, habiendo registra
do los siguientes planes y programas de capacitacidn

en 1979 E1 Plan Bianual 79-80

en 1981 El1 plan bianual 81-82

en 1983 E1 plan bianual 83-84

en 1985 el plan bianual 85-86

en 1987 F1 plan bianual 87-88
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MARCO LEGAL
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Problemftica

Siempre que iniciamos una investigacifn, nos encontramos-
con una serie de efectos causados por varias razones (pro
blemas) que saltan a la vista y que nos confunden, entor-
peciendo el desarrollo normal de las cosas. En muchas -
ocasiones ignoramos las causas que los producen y de ahf,
que sea necesario auscultar para integrar las partes que-
conforman el problema y poder analizarlo, desmenuzando -
sus partes (M&todo Deductivo).

Cualquier problema de cualquier Indole se presenta por =
sus efectos, y es parte de nuestra labor de administrado-

res, someterlo al siguiente proceso para su andlisis:

1. Identificar el problema (definirlo)

2. Analizarlo o desmenuzarlo en sus partes

3. Formular alternativas de accidn para solucionarlo

4. Seleccionar la alternativa mds conveniente

5. Decidir la solucién al problema mds conveniente y -

eficiente posible.

En nuestra investigacidn, la de evaluar el Departamento -
de capacitacién de un Banco Nacional, Sociedad Nacional

de Cré&dito (caso muestra);.y que mediante una ausculta -
cidén previa, se logrd determinar los problemas que a con-
tinuacidén se detallan:

1. Carece de una definicidn clara de su objetivo u obje
tivos a lograr.

2, No existe congruencia en sus acciones, en virtud de-
que los cursos de capacitacifn que se imparte, no con
cuerdan con las necesidades reales de capacitacidn.
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Los integrantes de la organizacién del departamento-
no contraen un compromiso determinado, porque no los
involucran en la determinacién de los objetivos o me
tas a realizar.

Los programas de capacitacifén y adiestramiento son -
desarrollados de acuerdo a las solicitudes y deseos
de unos cuantos que desean prepararse en determina -
das &reas y no son basados en un estudio de necesida
des de capacitacidn congruentes con los objetivos -
que requiere la institucién.

No existe una jerarquia adecuada de responsables del
Departamento de Capacitacidén, en virtud de que todos
guardan el mismo nivel y carecen de una supervisidn-
adecuada.

Por lo anterior, la cadena de mando se rompe conti =~
nuamente por el desconocimiento y por carecer de la-
definicidn, de un jefe responsable de la supervisidn
y direccidn del Departamento.

No hay precisién en la linea de autoridad, hecho que
motiva conflictos internos en virtud de que el profe
sorado que pertenece al staff choca con los capacita
dores que pertenecen a la linea.

No hay responsable del seguimiento para evaluar los- -
resultados producidos por los cursos de capacitacién,
ni existe el sistema de comunicacidn con las &reas -
operativas que pudieran reportar dichos resultados;-
ni tampoco estdn ligados o considerados para las pro
mociones o requerimientos de personal a puestos de -
mayor nivel.
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9. La imparticidn de los cursos de capacitacidn son de-
legados en personal no calificado y especialista en~
la materia, lo cual implica ausencia de capacitado -
res calificados.

10.  El Departamento de Capacitacidn se encuentra realmen
te desvinculado de las &reas de la institucién en -
virtud de la falta de comunicacidn y los capacitado-
res ignoran las aptitudes que requieren estimular pa
ra desarrollar -las habilidades que hagan mis compe -
tente al personal de la institucién para el mejor de
sempeiio de sus puestos.

Definiendo el problema, se concreta en los siguientes pun
tos:

1. Indefinicidn de objetivos
1.2, Congruencia de los cursos con los objetivos -
institucionales

2.~ Falta de organizacién
2./1. = Estructura fbrmal
2.2, . Definicidén de la linea de autoridad
2.3. Definicidn de funciones

3. PFalta de procedimientos
3.1, ° Manual de politicas y procedimientos
3.2. Instructivos ée preparacién de cursos de capa
citacidn

La definicidn del problema nos permite visualizar clara -
mente la necesidad de practicar una Auditorfa Administra-
tiva.
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Hipbtesis

Analizando la problemdtica gue nos refleja el inciso ante

rior, podemos formular los supuestos que solucionarian di
cha problemdtica, como consecuencia l6gica de dicha inves
tigacién que se practique a la administracidén del departa
mento de capacitacién. Por lo anterior suponemos:

1.

La necesidad clara de que se pratique una Auditoria-
Administrativa. -

Derivado de la Auditoria, se les armard de un Manual
de Organizacidn que defina objetivos, funciones y =
responsables.

Formular y establecer el Manual de Politicas y Proce
dimientos queé permita la actuacidn congruente de las
acciones dirigidas hacia el logro de los objetivos -
institucionales. °

Establecer el canal de retroalimentacién que permita
capacitar al personal en 4reas requeridas por la ing
titucidn y poder implantar el sistema de evaluacidn-
de resultados de los cursos de capacitacién congruen
tes con los objetivos esperados.
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Programacibn y Procedimiento de Trabajo

- El trabajo que se debe desarrollar previo a la prictica -

de la Auditoria Administrativa, es un trabajo de planea -
cibén y organizacién del mismo, el cual implica un ordena-
do an8lisis y programacifn de actividades a desarrollar.
Las mismas deben realizarse con apego a los procedimien -
tos de Auditorfa Administrativa aceptados por la préctica
profesional en el gremio. -

El procedimiento desarrollado en las p&ginas subsecuentes
es una propuesta de organizacidn para todo aquel profesio
nista encargado de practicar la Auditorfa Administrativa-
a cualquier empresa.
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V. 3.1. - CARPETA DE TRABAJO
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3.1.1.
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‘Clasificacién de los Papeles de Trabajo dentro de ca

da Seccidn.

0l.

02.

03.

04.

05.

06.

07, -

08, -

09.

Objetivos

Programa de Trabajo

Procedimientos Aplicables (Cuestionarios)
Cédula de Entrevistas e Informacién Captada

Cédula de Puntos Pendientes y Control de Solu
cidén

Cédula de Andlisis y Sintesis
Cédula de Observaciones y Sugerencias

Cédula de Conclusiones y/o Medidas Correcti -

vas para el Informe

Cédula de Anexos a Incluir en el Informe
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1v. 3.1.2 Listado de Claves a Utilizar

¢ Punto Pendiente
© Punto Resuelto
Eb Seleccidn de Cuestionario Aplicable
MMy Persona Conflictiva
—3 Persona Accesible
Rapport
Confrontacidn
Silencio
Uso del Agrado
Uso del Desagrado

Presidn Emocional

xﬁ®©6%5

Presién de Tiempo
ok Interpretacidén de Documentos

X Verificacién de Documentos

*

Evaluacidn de Resultados

$\A Seleccidén de Alternativas

NA. No Aplicable
A. Muy Bien

B. Bien

C. Pasa

D. Mal



3.1.3

Secciones de Trabajo

Seccibn

Seccidn
Seccién
Seccibn

Seccidn

10.

20.

30.

40.

50.

Datos Generales de la
Empresa y Antecedentes

Planeacién

Examen

Evaluacién

Informe

131

132

137

146

165

175



Seccidn

10.

Generales de la Empresa

jo0.1. Generales
10.2 Ejecutivos
10.3 Servicios a Proporcionar

10.4 Informes Requeridos

132
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10.1. Generales de la Empresa

1. Nombre:
2. Direccidn
3. Colonia
4. Z.P.

5. Teléfonos

6. Matriz . Sucursal No.

7. Sociedad Tipo

8. Capital Social

9. Socios:

10. Administrador General

11. Consejo Administracidén:

12, Gire

'13.. Registros:

RFC. CE OTROS




10.2. Ejecuﬁivos de la Empresa

Gerente General:

Nombre:

134

Direccidn:

Teléfono:

" Gerentes de Area

" Nombre:

Direccidn: -

Teléfono:

Puesto:

Nombre:

Direccibn:

Tel&fono:

Puesto:
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10.3. Servicios a Proporcionar

1. Auditoria Administrativa

2. Diagnéstico Administrativo

3. Estudios de Sistemas y Procedimientos
4, Implantacidn de Sistemas

5. Consultoria Administrativa

6. Asesor?a’Administrativa

“7.- Fecha Inicilo

,_9;i ‘Euﬁéionéfio‘Autorizédo para Aceptar y Firmar Contrato:




Informes Requeridos

1. Diagndstico Administrativo

2, Informe de Auditoria Administrativa (Corto)

3. Informe de Auditoria Administrativa (Largo)

4, Reporte de Sugerencias

5. Manual de Organizacién

6. | Manual de Politicas

7., Manual de Sistemas y Procedimientos

8. Otros (especificar)

136




Seccibn

20.

137

Planeacidn

20.1. Definicidn del Estudio

20.2. Diagndstico Administrativo

20.3. Definicidn del Objetivo

20.4. Alcance

20.5. Determinacidn del Personal Necesario

20.6. Programacidn del Tiempo Estimado

20.7 Definicidn de Técnicas y Herramien -
tas a Revisar

20.8, ° Programa de Auditoria
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Definicién del Estudio

El estudio tiene como finalidad realizar la Audi
torfa Administrativa a la Divisidn de Capacita
ci§n del Banco Nacional, Sociedad Nacional de Cré
dito, ' conforme a los procedimientos de Audito -
ria Administrativa aplicables, y de acuerdo a -

programas definidos.
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Diagndstico Administrativo

Derivado de las pliticas con el Subgerente de -
personal del Banco Nacional, Sociedad Nacional -
de Crédito, se observaron y determinaron defi =~
ciencias administrativas, mismas que se sometie-

ron a discusién.

De las cuales se decidid platicar un diagnéstico

administrativo.

El diagnéstico éracticado arrojd evidencias con-
cretas sobre problemas organizacionales y que -
fueron fundamentados con cuestionarios aplicados
al personal responsable de cada &rea. Y se ana-
liz§ dicha informacién con miras a profundizar -~

en el &drea correspondiente.
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20.3. Definicién del Objetivo

Practicar la Auditorfia Administrativa a la divi
sibn de Capacitacidn con el fin de descubrir de
ficiencias e irregularidades referentes a la es-
tructura, objetivos, politicas, reglamentos, sis
temas, procedimientos y controles operativos, =~
as? como en la utilizacién y aprovechamiento de
los recursos humanos y materiales gque impongan-
el cumplimiento de los objetivos de capacita -

¢idn, -
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20.4. Alcance

La Auditorfa Administrativa tendri el alcance -~
del &rea de capacitacién {nicamente; comprendien
do el andlisis organizacional y funcional de la-
misma, asi como juzgar la congruencia de los pla
nes y programas del &rea para el logro del obje-

tivo comiin. -
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Determinacidn del Personal Necesario
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Se estudiaron las necesidades del personal para-

esta auditoria y se concluyd que se requerfan:

Fasse 1. A. 4. Presupuesto

No. Personal

1 Director Auditoria
1 Supervisor Auditoria
1 Jefe de Auditoria

4 Ejecutantes de Audi-
toria '

Hs.

25
375
750
650

tiempo

Total Cuota

25 12,000
375 6,000
750 3,000

2,600 2,000

Total
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20.6 PROGRAMACION DEL TIEMPO ESTIMADO

Se procede con Grafica de Gantt, para programar o
el tiempo de duracién y la secuencia de kf audm:
ria administrativa. i
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Definicién de Técnicas y Herramientas a Utilizar

1. Entrevistas
2. Aplicacidn de Cuestionarios

3. Andlisis Funcional

4. Cuestionario Especifico por Area

5. Técnicas de Investigacidn Aplicables

6. Guia de Auditoria
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. 20.6 - PROGRAMCION DEL TIEMPO ESTIMADO
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No. Actlvidad " Tiempo .~ M Ay o Tonio : FuTTo
4. PRESENTACION &

ﬁ.l Elabéracién del in~. E

L _.f:()l']:ﬂe.. R _:...; R P R S i’.,‘.‘_..

.2 Presentacién al di- .

.;.‘n_ ! I

17 rector y--sulxiinccior‘q' et " |
“ o derauditorfa L R
B3 Presentacion aies- T 0 T T T - e -
‘ponsables de la UNL € i Coe et
- DAD 'AUDITADA‘: : R{ . Voew v
. ‘ |
- t.

i - -
i =
< - [
f i
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20.8. Programa de Auditoria

(Ver grédfica de Gantt) en el Punto No. 20.6
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Seccién 30. Examen

30.1. Entrevistas
30.2. Técnicas Aplicables

30.3. Captacibn de la documentacidén

necesaria

30.4, Revisidén, Complementacidn y -
depuracién de la informacién-
captada

30.5. Captacién de opiniones y suge

rencias
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30.1. - Entrevistas

30.1.1. Relacidn de Entrevistas
30.1.2. Observaciones relevantes

30.1.1. Relacién de Entrevistas
(1dentificados en Organigrama 30.3.3.)

11. Jefe de Divisidn de Capacitacidn
114.1 Analista Staff
114.2 Secretaria del Jefe de Divisidn
114.3 Supervisor "B"

1/4 Analistas "A"

5/6 Analistas "B"

7 Analista "C"

114.4 Supervisor "C"

1 Técnico "A"
114.5 Supervisor "B"
114.6 Supervisor "C"

1/2 Técnicos "A"

3/4 Auxiliares

5 Mensajero

114.7 Supervisor "C"
114.8 Encargado Administrativo
114.9 Secretaria "B"

1/2 Secretaria "C"

30.1.2, Observaciones relevantes:
1. E1 tramo de control del Jefe de-

Divisidén es muy largo y no debe-
ser mds amplio que de 5 a 7, pa-
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ra mantener una adecuada comuni-
cacidén y una relacién eficiente-

de comunicacibn.

Cargas de trabajo mal distribui-
das, pues mientras unos supervi=-
sores no supervisan, otros tie -
nen 7 subordinados.

El objetivo de cada supervisidn-
con respecto al objetivo princi-
pal de Capacitacién, no son con-
gruentes y se desvian del objeti
vo que deben perseguir.

El marco conceptual de la fun -
cidén de capacitacidén, no se ha -
formulado y se convierte en una
necesidad y a la cual, debe supe
ditarse el tipo de organizacidn-
que adopte la Divisidn.

" La Divisidn del trabajo de la Di

visidn de Capacitacibén debe ori-
ginarse en la concepcién del sis
tema de capacitacidn y estructu-
rar la jerarquia de su divisidn-
de acuerdo a la divisdn del sis-
tema.

Las supervisiones actuales no -
identifican en su titulo el tra-
bajo que realizan, y esta identi
ficacidn es un imperativo organi
zacional.



7.

10. -
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Las responsabilidades y la auto-
ridad de cada supervisor, deben-
definirse claramente, en virtud-
de existir conflicto de autori -
dad entre supervisores, y dupli-
cidad de funciones.

" Es conveniente limitar el traba-

jo de cada persona a la realiza-
cién de una simple funcién, ten

diendo a la especializacidn.

Es conveniente separar las fun -
ciones de linea de las de staff,
situdcidn que se presenta mezcla

da en toda la divisidn.

Es conveniente delegar la autori
dad suficiente en los responsa -~
bles de cada subfuncidn para el-

mejor desempefio de la misma.



30.2.

}30;2.1. Andlisis Funcional X

Técnicas Aplicables

st

30.2.2. Andlisis Operacional
30.2.3. Andlisis Actitudinal

30.2.4., Andlisis de las Con-

diciones de Trabajo

150

No



30.3.
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Captacién de la Documentacidn Necesaria

30.3.1.

30.3.2.

30.3.3.
30.3.4.
30,3.5.
30.3.6.

30.3.7.

30,3.8.

30.3,9.

30,3,10.

Manual de Organizacidn

Manual de Politicas y Procedimientos
Organigrama

Cuestionario General de Auditoria
Relacidn de Puestos Tipo
Cuestionario Funcional

Cuestionario de Naturaleza y Condi -
ciones de Trabajo

Inventario de Sistemas y Procedimien
tos

Cuestionario de Anélisis de Formas

Diagramacién de Procedimientos



152

ORGANIGRAMA DE LA DIVISION DE CAPACITACION

DEPENDIENTE DE LA SUBGERENCIA DE SELECCION Y CAPACITACION OE PERSONAL DEL BANCO NACIONAL ,
SOCIEDAD NACIONAL DE CREDITO, BANCA DE DESARROLLO

30.3.3
UBRER oL 1)
SELECCION ¥
CAPACITACON
BYISION DE
CAPACITACION
1"
ANALISTA SECRETARIA
sarr T 77 I 2"
na a2
PIAVISOR SUPERVISOR SUPEAVIION IUPERVISOR SUPERVISCR ENCARGADO SLCREWEM
‘8" ‘c” “e" "c” *c* | acmmiymarivo ce
ey Hne.4 48 e "7 4.0
« C TECRIC TECH) <
gl ] | e oo oneo i
da da 2 ¢ gy
o<y ) < Dy
z 3 x <
« « « a4t 11481 1148.2 H
AUXILIAR AUXILIAR
-
&,
im
. 11483 L Haes. e u
-
NENA JERO
1Has.e

nes /7
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30.3.6. - Cue:s.‘tibhario Funcional
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ESTE ES EL CUESTIONARIO MODELO QUE
SE APLICO INTEGRAMENTE EN CADA UNA
DE LAS AREAS DEL DEPARTAMENTO DE
CAPACITACION. SE PRESENTE UNICA
MENTE EL MODELO PARA EFECTOS PRAC

TICOS.

VER ORGANIGRAMA 30.3.3
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. I
A o - (Ftcun (3
. i ) b
DESCRIPCION DE PUESTO //,L/ ot | %
1 Ji om | wmeL | amn 2
L DATOS DT EMTIFICACION. _ )
sumoitccion DE ADMINISTRACION
RERENCIA RECURSOS HUMAMOS / ]
SUBGLRENGIA ' SELECCLON ¥ CAPACITACION DE EERSOHAL v i
. —owstoN CAPACITACION ' :
‘ /I'L/ ]:mm JEFE DE DIVISION - {
\. .
- el
(1 p@BeECA Y ATORDAD, ' ’ Y
~ DEPENDE DE: SUBGEKENTE OF SELECCION Y CAPACITACION DE PERSQHAL ‘
- AUTORIDAD SOSRE : SUPERYISOR OE CONTROL ADNINXSTRATI_‘.’O D€ CAPACITACION i
- "~ TECHICO EN CAPACITACION AUDIOVISUAL ';
~ SUPERVISOR DE CAPACITACION ‘
S ) ) 4;
M. PROPOSITO (3). ) p
- Planear, organizar, dirigir, controlar e integrar 1os aspeétos relacioncéos :
con la capacitacidn Institucional. A , "
. |
!
' !
i
- M
W V. PURCIONES Basicas, >
) - Efectuar 1a piancacion, supervisién y control dé' dgteccibn de necesidedes de
capacitacidn,
. - o . \
i- Determinar, implempntar y controlar los cursos de caparitacidn.
- Supervisar y evaluar los recursos 'hnn‘la.nos del drea én su aspecto técnico y -
administretivo. - N . !A
L ~ - )
e - VRATCNGTA DT, GHERNTT TN

. Ao an



ST

"DESCRIPCION DE PUESTO

N_rEeEcHA W[__um,{'

56 '

oc

s

MTS

ano J\_ J

vigilancia de su aplicacién.

- Determinar y elaborar el presupuesto anual del §rea, asf como en la_

"~ PApoyar en cualquier actividad relacionada con el desarrolio de sus -
funciones que le sea solicitada por su Jefe Inmediato.

I e’



N
¢ - K B M FECHA )%
e “
| , TUESTIGHANIO PARA DESCRIPLIOR i
. PE LAS ACTIVIDADES DEL PUESTE i
9 . JA\DIA | MES | AN'JJ
.|I . 1DENTIFICACION, . Y
na. DE EXP. HIMAAL OEL TITULAR DKL PURSTO { APELLIDO gu[nno, MATEAND ¥ NOMBWILY)
3229-8 RAMIREZ  LOPEZ _ HUMBERTO : , \ iie }
‘ HOMORE DEL PUESTC CLAVE 0L FyUL370 (CATEG. [WNTIGULDAD £X {LPULS O «
ANALISTA "a%y * T r/: XN-04 le—;\ 2 AROS 9 MESES |
JORHADA NQAMAL OC TRASAJD JORNADA EXTRAQRDINAMA DE TRABAID i
l CIAS NORARIO Qlay HORARO
(5)
.L LUNES A VIERNES 8:00 A 15:00
SUDDIRTCCION GEAENCIA
ADMINISTRACION RECURSOS HUMANOS
l SUBGERENCIA . ovision
.1} SELECCION Y CAPACITACION . GCAPACITACION
k Ne. DL ARLA DIRECCON  { LUGAR DONDE Dl!lll’l"l‘ 4US LABDRES ) N' P30 TELE]
511 220 LAFRAGUA 4 y
(|L DEPENDENCIA ¥ AUTORIDAD, - h
'$U PUESTO EJERCE AUTORIDAD SOBRE
. HoMBAE oEL PUESTO :‘:A!D:S NOWERE OIL PUESTO i ;“_"uii
ANALISTAS =~ ' 2
INSTRUCTOR i
SECRETARIA 1 ’

NOMBKE CEL PULSTD OC SU JEFE INMEDIATO

\_JEFE DIVISION DE CAPACITACION

APELLIDC PATEANO, MATERNG Y NOMBRE(S)

CASTILLA ASEYRO CARLOS

/
( Wl - OBJETWO OEL PYESTO. )
- COORDINAR EI SISTEMA DE ENSENANZA ABIERTA DARR ADULTOS, EMPLEADOS DE LA INSTITUCION.

- DESARROLLAR ¥ COORDINAR PROGRAMAS DE ACTUALIZACION Y DESARROLLO DE SUPERVISORES Y -

FUNCIONARIOQS.

- DESARROLLAR Y COORDINAR PLANES Y PROGRAMAS DE CAPRCITACION CON FINES ESCALAFONARIOS

* ESTA PERSONA EJERCE FUNCIONES DE SUPERVISOR.

194,72
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!r IV, DESCRIPCION ESPECIFICA DE ACTIVIDADES, 1 53_:
INGTAUCCIONES:
A} ELASOME EN UNA HOJA POR SEPARADO UNA RELACION OF TOOAS LAS ACTIVIDADES QUE DESARROLLA EN SU
PUESTO Y VERIFIOUE QUE ESTEN COMPLETAS,
8) CLASIFIQUEL AS DE ACUERDO CON LA FAECUENCIA CON QUE LAS DESARROLLA, JDENTIFIQUELAS DE LA SIGUVEN.
TE MANEFRA: N .
/ © - DIARIO  TD - CADA TERCEA DIA S — SEMANAL O - QUINCENAL M- MENSUAL 8- DIMESTRAL
. T ~ TRIMESTMAL SM = SEMESTRAL A~ ANUAL E- EVENTUAL.
I c) ANALICE Y DETERMINE EL VOLUMEN DE TRABAJO O LA CANTIDAD DE VECES QUE €JECUTA LA MISMA ACTIVI.
DAD EN CASO OL VARIACIONES OBTENGA UN PROMEDIO, EJEMPLO: ELABORAR VOLANTES CONTABILIZADO-
RES ENTAE B Y 10 VOLANTES. EL VOLUMEN SERA DE 9 VOLANTES CONTABILIZADORES,
‘ I 0) TRANSCRIBA DE ACUEADO CON LA FAECUENCIA EN QUE SE PAESENTEN, LAS ACTIVIDAQES QUE OESEMPERA,
- SIN OMITIR NINGUNA, UTILICE UN LENGUAJE SENCILLO, ¥ SOLO EN CASO NECESARIO, APLIQUE TEAMINGS TE‘C
NICQOS, USE VERBOS EN INFINITIVO ({ ELABORAR, CODRDINAR VERIFICAR, CALCULAR ), DE
GLONES CADA VEZ QUE CAMBIE DE FRECUENCIA, AR ). DEJE USTED 0OS REN-
' E} TIEMPO UNITARIO: ANOTE EL TIEMPO EN MINUTOS EN EL QUE REALIZA CADA ACTIVIDAD,
l F) TIEMPO TOTAL: €S EL TIEMPO UNITARIO EN MINUTOS MULT{PLICAOOQ POR EL VOLUMEN DE CADA ACTIVIDAD.
_ )
i SRECUENCIA ACTIVIDAD . . VOLUMEH J:«';::A?O TiEMrO }
(MtNuTOS) TaTaL |
l- D SUPFRVISAR ASISTENCIA DE ALUMNOS Y MAESTROS * vl 10 10 | 100
I b SUPERVISAR INSCRIPCIONES DE ALUMNOS v / 10: 10 100
T D RESOLVER PROBLEMAS QUE SE PRESENTEN T, ¥ 2 30 60
1 b SUFERVISAR DESARPCLLO DE PROGRAMAS v / 5 20 100
l D /l_,.ERViSRR ELEMENTOS DE CURSO / . VI 10 10
| D snmmrr‘m PROGRAMACION AULAS ¥ CURSOS ‘/ o B 10 10
D | ELABORAR-HEMORANDUH a-y/o cormrc;\cmuss v e 2 10 60
i o ASISTIR A JUNTAS DE TRARAIO / ./ 1 30 30
d o COORDINARSE CON OTRAS AREAS B Tl 3 30
I D INVESTIGAR LECTURAS O ARTICULOS DE INTERES v 74 1 30 130
T
\/ ‘/
li D SUPERVISAR™LA SELECCION DE ARTICULOS DE LECTURA 1 30 30
)
D SUPERVISAR EVALUACIONES PRACTICADAS - !/ 1 30 30
” D SUPERVISAR EJECUCION DE CURSO l/ 1 30 30
wi D DESARROLLAR PROYECTOS DEL AREA v 1 60 60
{ D CERTIFICAR DOCUMENTACION DE ESTUDIANTES { 1 20 20
‘ s
" D PRESENTAR Y ODTENER FIRMA DE JEFE EN DOCUMENTOS I 1 10 10
|
M




[ peucaL

l," CubnCIa ACTIVIDAD voLUMEN J,:f,:’,:u "':::f
" (RINUTO ST
. —

s SUPERVISAR PARA PRESENTAR CONSTANCIAS DE HABILIDADES 1 60 60
”‘ LABORALES 7(

s SUPERVISAR ASIGNACION AULAS PARA GRUPOS 7, 1 0 30
h s SUPERVISAR COMPROMISOS CON INSTRUCTORES Vv 1 30 30
|, s SUPERVISAR RESULTADOS DE CURSOS ’/ 1 30 30
i 4

s _|'SOPERYISSR LA INTEGRACION DE ARTICULOS BIBLIOGRAFICOS 1 30 10
" s OBTENER AUTORIZACION DE ENVIO DE ARTICULOS nmnrocnkg(xcy, 1 10 10
S SUPERVISAR INTEGRACION DE CARPETAS 1 40 40
i : - A '

s SUPERVISAR INVITACIONES A<PARTICIPANTES 1 60 60

il :
1
" M SUPERVISAR PAGO DE HONORARIOS DE INSTRUCTORES v’ 12 | 10 120

ioM SUPERVISAR REGISTROS DE PARTICIPANTES ) % Pl 20 20

” M SUPERVISAR INFORME AL INEA 4 ! 20 |- 20
. 7
Il‘ u SUPERVISAR CONTROLES DE AVANCE v’ 4 20 80

(N / .

] SUPERVISAR ENVIO DE ARTICULOS A AREAS 1 40 40
|| M SUPERVISAR DIFUSION DE INFORMES DE ESCALAFON \< 1 50 50
A //

.M OSTENER RETROALIMENTACION DE LECTORES /)/\ 2 60 | 120
“| M PRESENTAR INFORMACION PARA QUE ENVIEN RESULTADOS A 1 120 | 120
!}_ COMISION DE ESCALAFON ’ X

v . —

M CONCERTAP. CITAS Y ENTREVISTAS PARA ENCUENTROS DE CAPP-| 1 30 | 210
|[ CITACION //
. M__ | COORDINARSE PARA CONCERTAR ENCUENTROS j( : 1 60 | 420
;.| £

__H DELIMITAR TEMATICA A SEGUIR % 1 60 60
I}J COORDINARSE PARA DESARROLLO DEL EVENTO I/ 1 60 60
© M | OBTENER FIRMA DEL JEFE PARA DOCUMENTOS VARIOS X 1 350 | 350
'%_ M INVESTIGAR NECESIDADES DE DESEMPERO LABORAL . x 1 60 60

7~ ’
. 1 u ANALIZAR PROPUESTAS DE CAPACITACION /(/ o 60 60
M a L, l/ 1 350 | 350
" .| DIstlo OF MTHRNATIVAS DE CAPACITACION _

159

"EN CASO WECESARIO USE HOJAS ADICIONALES.. -,
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- . [ LT} ‘]
@ it ACTiviosD volumts .:.:....'.;. "'ul;‘:lo !.
thwmgtas) 1 i
' EJECUCION DE ALTERNATIVAS DE CAPACITACION >/ ! 350 | 350 i
~ ———; ; S
M SUPERVISAR PROGRAMACION DE CURSOS PARA ESCALAFON \,/ 1 i 280 | 280 .I
~— - SV [
| OBTENER FIRMA DE CONSTANCIAS DE HABILIDADES LABORALES i 1 1 60 60 I
v !
] ! i ’ |
i | ! !!
y— 1 +
. ' . -
. /i . ;!
: d
1
 SUPERVISAR INFORMES DE RESULTADOS DEL AREA } i 350 3so0
~ | SUPERVISAR SOLICITUDES DE EXAMENES / 1 20 20 |
-— T e ] i
i
B | ELABORAR INFORMES DE AVANCES / ! v, 210 | 210
N |
o \ E
% | PLANEAR Y ELABORAR PROGRAMAS DE EDUCACION \ / 560 | 660
o . \ /
4 | SUPERVISAR FROMOCION,DIFUSION E INSCRIPCIONES N\ 1 700 | 700
- A LY \
T | SUPERVISAR PAGO DE EXAMENES EXTRAORDINARIOS | ﬂ){ 1 ! 350 | 350 !
S . .. I
4 | SUPERVISAR PAGO DE EXAMEMES FINALES 1} 3507 aso !
- - ]
. ° . \
©y { ELABORAR INFORME DE RESULTADOS DE EDUCACION\ \ 1 560 | 560
SM | ELABORAR INFORME DE RESULTADOS DE INGLES. \ r / 11 se0 | 560
— ' 1
+ | ELABORAR INFORME DE RESULTADOS SECRETARIAL }{\r 1 ss0 | 560
. 7 " X,
4 | ELABORAR INFORME DE RESULTADOS DT MANDOS INTERMEDIOS [\ I 560 | 560
1 | ELABORAR INFORME DE RESULTADOS NIVEL GERENCIAL ‘\ '\\1 560 | 560
: /
4 | ACUDIR A REUNIONES DE ESCALAFON / 1 350 | 3s0
L
L
A ELABORAR PROGRAMA DE ENSENANZA ABIERTA L/ 1 560 | 560
“ ELADORAR INFORME ANUAL DE RESULTADOS DEL AREA \7 /\/ 700 | 700 * {
ELABORAR PROGRAMA DE INGLES \ // 1 : 560 | 560
A SUPERVISAR ELABORACION PROGRAMA SECRETARIAL /\ 1 560 | SGO
5 i FLABORAR PROGRAMA DL MANDOS INTERMEDIOS / 1 560

560 JJ

N\gn CASO HECCSARIO USE “HOJAS &0ICIONALES * -

~



s ‘ nigwro
ag qucu ACTIVIDAD L\r/'m.mlu TTITLIT
{Minui0s)
A ELASORAR PROGRAMA A NIVEL GERENCIAL 1 560
—_ 1
A ELABORAR PROGRAMM DE ACCION DEL AREA PARA ARO SI 1 ; 700
— T - 7 —
| e !
; —
X ' ‘
| ! :
| : - :
. |
| : 1
; I
b
: i
- ]
i
1
t
— - !
1
|
: JIUMBERTO RAMIREZ LOPEZ EXP.: :{229:8,"

EN-CASO~ECL S ARIG-USE -~ HOJAS ~ADICIONALES -




y——

ALGUNA SUGERENCIA PARA SIMPLIFICAR LAS ACTIVIDADES QUE SE AEALIZAN €Y SU PUESTO O AHEA 7 ™\
t TIENE

ANALIZAR CONTINUAMENTE PRCCEDIMIENTOS _ . .

(.

[ IND!QUE QUE ACTIVIDADOES SON INNECESAAIAS ¥ PUEDEN ELIMINARSE DE INMENIAYO, \

J

[ /GELAS ACTIVIDADES QUE DESEMPERIA' CONSIDERA QUE EXISTA ACGUNA GGE SE GUPLIGUE INNECESARIAMENTE CON LAS )
QUE REALIZA OTRO PUESTO UOTRA AREA DE LA INSTITUTION ?

ACTIVIOAD

o _ PUESTO . .. . ] o~ = aRea. B

- (= -MENCIONE QUE PROCEDIMIENTOS DEBEN ELABORARSE 0 ACTUALIZARSE, 7

J\

 PROCEDIMIENTOS - DE SISTEMAS DE ENSENANZA ABIERTA .__.

PROCEDIMIENTOS DE ACTUALIZACION DE ESTUDIQS DE EMPLEADCS. -

PROCEDIMIENTO DE CONTROL DE ASISTENCIA Y ACTUALIZACION DE MANDOS INTERMEDIOS
. - PROCEDIMIENFO-DE-CONTROL Y ENVIO “DE' INFORMACION DE ESCALAFON ~ = ™="= '~ ~
e e

C ' - ]

( ¢ DE LAS OPERACIONES QUE REALIZA INDIQUE CUALES DEBEN AUTOMATIZARSE ?

" INFORMACICNYS DE CONOCIMIENTO Y AVANCES DEL PERSONAL PARA ESTUDIOS CURSADOS, CURSOS
TOMADOS, SISTEMA ESCALAFON, - - - !

b e e - e i = P,

J
(" -4 TIEREALGUN A SUGERENCIA PARA INCREMENTAR LA PRODUCTIVIDAD D SUPUESTO OEN LA INST. €M GENERAL. 7 )
. _DESCONCENTRMR_LA CAPACITACION.. i oo memem e e = —_— -

a

@& : , =)
V. SUGERENCIAS Y AECOMENDACIONES, 162 );
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e~

(@ 4 )
V1-RESPONSABILIDACES CEL PUESTO . i . 16_:q
LA INFORMACION QUE MANEJA SU PUESTO E3 DE!

D POCA TRAICENOINCIA ¥ CONZIDENCIALIOAD
m GAAN IMPOATANCIA ¥ CONFIDENCIALIDAD

D MARIMA IMPORTAKCIA ¥ CONFIDENCIALIDAD - ) ¢

.5U PUESTO TIENE RELACIONES INTERNAS CON:

- JCON TODOS 1OS PUESTOS DE LA INSTITUCICN.'

i

e . — SR

SU PUESTO TIENE RELACIONES EXTERNAS CON:

“INSTRUCTORES EXTERNOS. . ‘ , :
COLEGIOS _ e
UNIVERSIDADES.

CAMARAS

EDITORIALES

[F

¢EN CUANTO ESTIMA USTED LA RESPONSABILIDAD ECONOMICA DE SU PUESTO p $ 150,000.00

.

‘Ful QUL CONTEPTOC 1317

SUELDO Y PRESTACIONES

L m run/ Y ¥ / v l-' ACVISO LILPE INKEDIATO
7 I

JEFE DIVISION CAPACLTACION

NOMBAE ¥ FIRMA

. Nimu: Y FIAMA A PUTITO
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30.5.  Captacidén de Opiniones y'Sugerencias



40.

"Evalmmacidn

40.1

40.2

40.3.

40.4

165

Andlisis y Evaluacién de la informa-

cidn captada
Jerarquizacidn de observaciones
Planteamiento de las recomendaciones

Discusibén y ajuste de las recomenda-

ciones.



FOAMA © axaLISIS FUSTIONAL

PUESTO . Division DL CAPACITACION DE PERSONAL

FUNCIONES DEL AREA DE CAPACITACION

Y ADIESTRAMENTO

166

CLavE | 11.4

JERARQUIA . JErE B DIVISION ORGANIGRAMA ©  30.)3.)
FECHA | JULIO 28 I 196, HOJA . 11,4 173
ANALISIS DE PUESTO ANALISIS DE PUESTO ANALIIS DE PUESTO
ACTUAL EFICAZ DESVIACIONES  Y/0  SUGERENCIAS
OBJIETIVO:

Planear, organizar, dirigir y controlar e Ints -
grar los aspectos relaclonados con la capasita -
cidn {natitucional.

FUNCIONES;

Efectuar la plancacién, supervisién y control
de deteccidn de neccaidaden de capacitacién,

Determinar, irflementar y controlar los cur -
wos de capacitacién.

Supervisar y evaluar 108 recursos humanos del
&rea en su aspecto técnico y administrativo.

Determinar y elaborar el presupuesto anual =~
del Srea, asf cono la vigilancla de su aplica
ci8n.

Apoyar en cualguier actividad relacionada con
la capacitacibz

OBJETIVO:

Actualizar y perfeccionar los conocimientos y-
habilicades de cnpleados de la institucién.

FUNCIORES:

~ Determinar las necesidades de capacitacifn-
del personal.

- 1Informar y preparar al personal sobre la -
aplicaci8in de nuevas tfcnicas referidas a -
1a actividad financiera.

~ Preparar al personal para ocupar vacantes o
puestos da nueva creacifn

= Preparar al peraonal para el adecuado ejex-
¢iclo de sus funciones.

- Incrementar la productividad de los emplea-
dos.

- Formular planes y programas de capacitaciSn
Yy evaluacién de resultados.

Objetive poco claro para ser realizado, por 1o «
que se suglere definirlo como sigue: *Obtener un
diagn6stico de necaaidades de capacitacida, for-
wular, organizar y dirigir los planes de capaci-
tacibn de la institucin®.

Detectar las necesidsdes de capacitaciéa dal
purgonal.

Formular el Prograaa de Capacitacibn del Per
sonal sobre TEsnicas Financleras y Bancarias.

Desarrollar, supervisar y evaluar los cur -
sos de capacitacidn realirados,

Capacitar al persanal para desempeiar-soe -
puestos O nuevas vacantes.

Desarrollar programas de capacitacién condue
centes a generar un incremento en 1a produc-

. tividad del recurso humana,
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FORMA . AHALISIS PUNCIONAL FUNCIONES DEL AREA DE CAPACITACION
: ANALISTA STAFF CLAVE n4.2
Fuesto Y ADIESTRAMENTO
JERARQUIA SUBORDINADO STAFF OROANIGRAMA . 30,1.)
FECHA JULIO 24 pE 3988 HOJA 10e.2 - 2/3
'
AMALISIS 0E  PUESTO ANALISIS DE PUESTO ANALISIS DE PUISTO
ACTUAL EFICA2 DESVIACIONES  Y/0  SUGERENCIAS
OBJETIVO: 1. nar A tunciones 1a coordinacién 4
OBJETIVO: ——— enseiania abjerta para adultos, que lblorcc :
——— 6l 80% de su tienpo y desculda ou funclén pri
Coordinar e} Sistema de Ensefanzs Abierta pa- Coordinar los planes y prograsas de capacita- :‘7:‘“:1 gue hlc:g'ch-clbn del personal.=
ra Adultos, desarrollar y coordinar los planes €16n da personsl. c:bg" M ;“B;:W 2160 del programa de educa-
y programas de actualizacidn de capacitacisn. cluuglten‘;:ln::r:a"" unidad qua se axpe -
FUNCIONES 2. Kl témmino de supervisién utilizado ¢ -
FUNCIONES: : tunciones permite la evazién de te-w:s:::u-
dad, por lo que hay que dolegarles la autori-
- Sypervisar la asistencia de alumnos y maes = Supervisar 1a asistencia del profesorado - dad correspondients y que se convierta en co-
troa. {capacitadoras) y de alumnos {asistentes), ;:;:ﬁ:l:‘i;;:r\z::lul funciones cen el jefe in-
- ipciones. - Supervisar y aprobar el desarrollo de loa-
Supervisar las incripelol pxgquu:. P 3. Es impresindible se fije 1a especializacisn ~

- Supervisar el desarrollo de los progranas
- Revisar los elementos de los cursos.

« Prograpar los cursos y nignacidn de aulss
¥ grupos

- 1Investigar y seleccionar lecturas y artfcy
los do interés.

« Supervisar la aevaluacidén de los cursos, -
axf como su ejecucidn, e informar los mis-
nos.

o Certificar 1a documentacibn de los putifﬁ
pantes,

- Presentar certificados a firma.

= Revisar y aprobar los elesentos didcticos
de imparticién de los cursos.

= Programar y aprobar los cursos y asigna -
cién de aulas y grupos.

= lavestigar innovaclonecs de interés a los -
cursos ¥ someterlos A su aprobacién.

= Realizar, aprobar y responder por la eva -
luacibn de los cursos y sus asistentes.

- Expedir los certificados de participacifn-
del curso a los asistentes y someterlos a
su antoritacifn

= Intregar los certificados a los asistentas
aprobades,

an este puesto y se defina su papel de inter-
vencidn como wtaff o funciones de linea,




FORMA ©  ARALISIS FUNCIONAL

FUNCIONES DEL AREA DE CAPACITACION
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Y ADIESTRAMENTO
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CLAVE | 1142

JERARQUIA | SUBORDINADO ORGANIGRAMA ©  30.3.3
FECHA . JuLl0o 24 O 1988 HOJA . 114.2 - 2
ANALISIS OE  PUESTO ANALISIS DE PUESTO ANALISIS DE PUESTO
ACTUAL EFICAZ DESVIACIONES  Y/0 SUGERENCIAS
OBIETIVO: OBJETIVO: Se debe delimitar su funclén a la atencidn secre-

Dar apoyo secretarial al Ti{tular de la Divi-
si6n.

FUNCIONES:
- Tomar y transcribir dictado

= Mecanografiar documentos, proyectos, for-
natos, oficlos, etc.

= Atender comunicaciones telefénicas

- Recibir, reglstrar, clasificar y distri -
bulr correspondencia.

- Dar seguimiento a documentos y asuntos -
que delega el Titular,

= Atender & visitantes y usvarios de capaci
tacién.,

-~ Elaborar listas de asiastencia
- Elaborar contra-recibos de diversos pagos

-~ Mecanografiar material didictico de apoyo

Realizar las funciones secretariales y de apo
yo al Jefe de la Divisién de Capacitaclén.

FUNCIONES:

- Tomar y transcribir dictados de documentos
¥ comunicaciones internas y externas.

Avender y transmitir atenta y cordialmente
las comunicaciones telefSnicas con la prip
ridad indicads por el jefe.

= Reelbir, registrar, clasificar y dtstri -
bulr la correspondencia,

- Llevar y supervisar el seguimiento da los-
documantos y asuntos delegados por el jete
4 aus gubordinados, informando al mismo, -
en el momento que lo solicite.

= Formular y llevar el control de iiatas de-
asistencia del parsonal de 1a Divisisdn,

= Elabor.r y mecanografiar el material didig
tico de apoyo a la Divisibn,

tarial del Jefe de Divisién y eliminar de sus fun
clones 1a mecanograffa del material didéctico de=
capacitacibn, ya que para tal motivo se tiena ol-
pull secrutarial correspondiente, mismo que 1]
sar el ble de la graffa, revisién y
cérreccibn del material didctico, para evitar -
evasiln de-responsabilidad y definir clacamente =

la espacializacin dal tzabajo correspondiente a~
dicha frea.
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. PUNCIORAL
FORMA . MIALISIS PUNCION FUNCIONES DEL AREA DE CAPACITACION
PUESTO | SUPERVISOR °3° DE CAPACITACION CLAVE & 114.3
Y ADESTRAMENTO )
JERARQUIA .  SUPLRVISOR EN JEFE ORGANIGRAMA . 39,33
FECHA JULIO 24 DE 1988, HOJA . 1143 43
ANALISIS DE  PUESTO ANALISIS OE PUESTO ANALISIS DE PUESTO
ACTUAL EFiCAZ DESVIACICNES  Y/0  SUGERENCIAS
OBJETIVO: OBJETIVO: 1. Es conveniente concretar al chjstivo.
Coordinar los recurscs humanos de la wecsifn- Formular el Programa de Capacitacidn Integral 2. Dmntro de aus funclones se observan absor -
de capacitacisn vertical, con el {in Ze pro - y proporcionar los medios y servicios necesa- cibn de actividades captades POF 8] supervi-
porcionar servicios integrales de capazita - rics para la realizacidn del mismo. sor, no relacionadas con el Ppusato en ferma-~
¢ibn a una de la institucién an particular, = directa. Por lo que €1 mismo realisa multi-
en gl procesoc de planeacifn-evaluacil=-segui- Plicidad de actividades no enfocadas a 1a "
miento. pecializacién,
Funczon 3. Es canveplents ravissr y defintc la funcio-
UNCIONES: q nes de supervisién encaminad. -
FURCIONES ¢ lzacitn del trabaje. oo b 1 SPecie
= Coordinar los servicios de consmiiariy en- ~ Prestar servicios de consultorfa en capaci
capacitacibn por fress de resportatilidad, tacidn. = 4. Debe definirse el procaso de capacitacién y=
dividir el trabajo en funcifn dal procéas y
no en funcidn de las Areas orglnlass de la -
- Supervisar y atender las sugerentias de = - Formular y acordar cen el Jafe de la Divi- institucibn.
los particulares durante y después le los- 3i8n las prioridades en el desarrollo de -
curmos, los programas. 5. Dentro d
B ntro de cada atapa del prees dividir e)
trabajo de capacitacisn pgr [ 14 {un:uouu.-
~ Atender y orlentar al psrsonal y f:aciona- - Informar el desarrollo y avance de los pro de la institucibn a fin de que ue promusva -
rios sobre los programas de capacitaiisn - qramas de capacitacién a su cargo, perifal 1a capacitacisn integral.
vertical. camante. -
6.

- Recibir y despachar comunicaci&n iazerna

- Acordar con el Jefe da la Divisiis le Capa
citacibn las prioridades en ol Zesarrollo-
de los programas.

« Informar ¢l desarrollo y avance fe los pro
gramas de capacitacién y los resuitados of
tenidos.

= Asignar y supervisar el trabajo 2 los aha-
listas *A%, ‘8~ y "C* para la cpericibn de
los proyectcs.

- Realizar juntas con los funcionavics de -
las hreas para la dstecciln de recesidaden
de capacitacibn y su concretizacida.

« Revisar, diseiar y formular el ccatenido -
didlctico &z los programas de cizacitacibn
¥ proponer sus modificaciones.

Dirigir y controlar el personal a su cargo

£iecutar y formular el diagnéstico de de -
tecclén do necesidadss da capacitscibn co-
rrespondientc a su corpetencia.

Disefiar y elaborar el material didictico -
para los cursos y proporcionar sl material
de apoyo necesaric para 103 cursos,

Participar como mierbro an el Comité de Sg
lecclén y Evaluacifn de Instructores.

Formular el presupuesto de su Srea y pro -
gramas 2 realizar,

Elaborar loa informes ds rendiniento del -
trabajo de sus subordinsdos,

Las cargas de trabajo deben ser analisadan,~
pues ase observS, se tuvieron quejas del dase
quilidrio notable de lon missos, pusto que
resulta evidenterments en inaficacia e inefy-
ciencia de las funciones de la suparvisibn.




ANALISIS FUNCIOHAL
SUI'ERVX.SXON "8" DE CAPACITACION
BUPERVISOR EN JEFE

JULLO 24 DE 1988

FUNCIONES DEL AREA DE CAPACITACION 170
Y ADESTRAMENTO ' CLAVE

ORGANIGRAMA . 10.3.3
HOJA . 114.3 573

ACTUAL

EFiCAZ

-
ANALISIS DE PUESTC 1 { ANALISIS OE PUESTO ‘; ANALIZIS DE PUESTO

DESVIACIONES  Y/0  SUGERENCIAS

]

Intervenir en apertura y clausura de los-
cursos en representacifn de la Subdirec -
©ifn de Administracién.

Revisar los reportes de los coordinadores
de sventos.

Participar en ol Comité de Seleccifn y -
Evaluacibn de Instructores. :

Proporcionar el matsrial didéctice de apo
yo a instiuctores.

Proporcionar el material didkctico de apo
yo a instructores de cursas.

Formular presupuesto de los carsos y sy =
superviaién.

Elaborar los informes de actividades y -
rendimiento del personal dependiente de =
la supervisién,

Dosempeharse como instructor internc en -~
el Area de capacitacidn.

Coordinar la fase de captura, anilisis y-~
elaboracién de planes y programas del -
plan bianual de capacitacibn. {80%) del -
tiempo.




FORMA *  ANALISIS PUNCIONAL FUNCIONES DEL AREA DE CAPACITACION n
PUESTO © SUPERVISOR "C® DE CAPACITACION CLAVE © t1d.4
Y ADIESTRAMENTO
JERARQUIA | SUPERVISOR [N JEFE ORGANIGRAMA . 10.3.3
FECHA JULIO 24 DE 1988 HOJA . 114.5 - 62
=\ N
ARALISIS DE  PUESTO ANALISIS DE PUESTO ANALISIS DE PUESTD
ACTUAL EFICAZ DESVIACIONES Y70  SUGERENCIAS
OBJETIVO: OBJETIVOs 1. B¢ obmerva confusifn en el cbjetivo, de esta
supervisidn, el cual debe clarificarse.
Dar apoyo y asesorfa técnica a los instructo Asesorar técnicamente a loa capacitadores en -
res internog y extarnoa en mataria de selec- material diddctico, audiovisual y do investiga 2. Es conveniente el desarrollo de un sistama -
cifn y adecuacifn de técnicas didicticas, - cién. de captacibn, anflisis, meleccidm, sproba -
as{ como la claboracifn de material didfcti- cidn y aplicacisn del material didictico su-
co de apoyo. gorido para los cursas. Dicho mistems dabe-
funcionar como un filtroY@nicamante a la cap
taci8n especifica de)l material roquarido pa-
£a el cucrso correspondianta. Dabe eliminar~
PUNCIONES: FUNCIONES1

- Revisar,a probar el material didfctico pa
ra los cursos.

- Coordinar los grupos del Programa Secreta
rial.

=~ Controlar y supervisar la asistencia, im-
particidn y clausura de los cursos.

- Supervisar 1a elaboracifn de paguetes de-
instruccifn programada.

- Controlar la difusibn, inscripcibn y asis
tencia a los cursos de capacitacién nro =
gramados.

« &eleccionar y proporcionar el material ay
diovisual de apoyo a loes cursos.

- HNantener el registro de svaluacifn do los
participantes por curso,

-  Revisar y aprobar el material diddctico pa
ra log cursos.

- &olecclonar y proporcionar el material au-
diovisual de apoyo a los curscs.

=  Coordinar el Prograza Sccletarial,

- Controlar y supervisar 1a asistencia, im -
particiSn y clausura de los cursos,

~  Coordinar los paquctes de instruccifn pro~
gramada.

- Difundir loa cursos en 1a institucifn, pa-
ra atraer cl inter#s del personal.

- Mantenor el registro y control de las eva-
luaciones de los capacitados.

se por coapleto la captacifn de material di-
dictico gque no obed. a un fin ¢ 1




FORMA |
PUESTO .
JERARQUIA .

ANALISIS FUNCIONAL
BUPEZRVISOR *B" DE CAPACITACION
SUPERVISOR EN JEFE

JULIO 2¢& DE 1988

FUNCIONES DEL AREA DE CAPACITACION

Y ADIESTRAMIEENTO

172
CLAVE & 114.5
ORGANIGRAMA
HOMA .

30.3.3

114.5 - 7172

ANALISIS DE PUESTO
ACTUAL

ANALISIS DE PUESTD
EFICAZ

L

ANALISIS OF PUESTO
DESVIACIONES  Y/0  SUGERENCIAS

OBJETIVO:

Elevsr los niveles educativos y culturales -
de los empleados y sus familiares, de la ing
titucibn en benaficio do su vida familiar, =
laboral y social.

FURCIONES:

~ Revisar liatas de asistencia

~ Hantener ordepada y actualjzada la infor-
macibn que requiere el I.N.E.A.

~ Analirar la distribucifn de aulas para la
secundaria,

- Impartir clases de eapailol en 1a secunda -
ria abierta.

~ Formular las listas de pagos por honora -
rios de los ascnores de educacisn ablerta,

~ Elaborar el informe de avance de cursos -

para pars el I.N.E.A,

= Elaborar y tramitar la documentacifn de -
acreditacién y certificacién de aprobados
par el I.N.E.A,

= EBvaluar el dessmpefio de loa asesores,

- Programar actividades de secundaria abler
a.

OBJETIVO:

Dirigir y coordinar el Sistema de Educacifin -
Abierta para Adultos del personal y famjlia -
tes del Banco Nacional, Sociedad Nacional de-
Crédito, afin de superar la brecha educativa-
a pivel de sscundaria de quienes carercan de-
dichos estudios.

FUNCIONES

Mantener registros actualizados del Siste
ma de EducaciSn Ablerta.

Coordinar e impartir las clases de cduca~
cibn abierta,

Coordinar actjvidades adninistrativas de~
pagos a los asasorcs, asi como de exkme -
nes de regularizacidn.

Rendir informe de cursos y sus rosultados
ante el X.N.E,A.

Acreditar y certificar los estudios reali
zados y aprobados por los empleados, Ava-
1ados por el I.N.E.A,

Formular el Programa de EducaciSn Abjerts

1,

B2 conveniente eliminar actividades no rela
cionadas con el Sistema de Educaci&n Abiers
ta para Aluanos.

Es vonvenignte centralizar en esta aupervi-
#46n 1a coordinacin y desarrallo del Sis
ma de Educacién Ablerta para Adultos, E£1-
motivo fundazental es que dicho aisteas de-
blera jmpartirse por la S.E.P., ain exbarge
lo consideradnos una necesidad y una lnplgl
ci6n do dicho sistema a esta Institusibn, —

Es conveniente la investigacifén docusental-
Por dicha supervisibn ante la S.L.P. de los
procedimientos de operacifn de dicho nivel-
educativo, tanto a nivel técnico como 4 ni
vel administrativo; en virtud de que dichac
én;omncﬂn se encuentra disponible en la ~
. S.B.p, N
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FORMA | ANALISIS TUNCIONAL FUNCIONES DEL AREA DE CAPACITAC‘ON
PUESTO .  SUPERVIEOR "C* DE CAPACITACION CLAVE 146
Y ADIESTRAMIENTO
JERARQUIA SUPERVISOR EN JEFE ORGANIGRAMA . 10.3.3.
FECHA . JULIO 24 DE 1583, HOJA . 114.% ~ 373
2
ANALISIS DE PUESTO ANALISIS DE PUESTO ANALISIS DE PUESTO
ACTUAL EFICAZ DESVIACIONES  Y/0  SUGERENCIAS
:
OBJETIVO: OBJETIVO: 1. El objetivo dehjera anfocarse concretamcntes
y formularse coso sigue:
Supervisar registros y controles de lo3 sar Mantener actualizados los registros y satisfa Adninistrar los recursos materiales, finan =
vicios que proporciona el Ar: 108 inte cer las demandas de recursos materiales y i~ cieros y de apoyo, requeridos para la eficar
grantes de 1a Divisién y suministrar los nancieros de apoyo a la realizacifn de loz - realizacién do los cursos de capacitacién.
curaos materialoy y financieros para la rca- curaos de capacitacifn.
lizacifn de los cursos.
2. Es convenients mantener expedientes por em -

FUNCIORES:

~ Revisar desembolsos de los cursos exter -
nos, tésls y becas.

~ Supervisar sl pago de facturas y au regis
tro verificando que procedan.

=~ Formular y dar seguimiento a las requisi-
ciones del frea.

- Suparvisar el control dc aulas y eventos-
internon,

= Revisar el informe quincanal de asisten ~

= Revisar el programa de actividades del =~
personal de limpieza.

- Formular la relaci8n del personal gue re-
cibib capacitacifn.

larlo informando al jafa.

~ Syporvisar y controlar el material didSc-
tico e insumos de los cursos.

~ Llevar registro de control de cursos.

= Llevar el control de presupuesto y contrg .

FUNCIONES:

-~ Controlar y adminiatrar los recursos fi ~
nancleros de la Divisidn.

= Atender las requisiciones de compra soli-
citadas para los cursos, bocas y tésis.

= Hantener y controlar los eventos intarnos.

*  Revisar y controlar la asistencia del per
xonal a cargo dal #rea,

~ - Coordinar y supervisar los servicios de ~
limpieza,

= Rendir informe del personal capacitado, -
poriédicamente.

= Mantener el registro del presupuosto y -
controlarlo,

pleado capacitado y llevarle registro de los
cursos acreditados para fines cscalafonarios
y de promocifn como medida motivacional,




FORMA | ANALISIS FUNCIONAL

FUNCIONES DEL AREA DE CAPACITACION 174
Y ADIESTRAMENTO CLAVE 1147

FPUESTO © BUPERVISOR "C™ DE CAPACITACION

JERARQUIA SUPERVISOR EN JEFL ORGANIGRAMA | 30.3.)
FECHA |  JuLio 24 DE 1998, ROJA© 1147 - 10
ANALISIS  DE PUESTO ANALISIS DE PYESTO ARALISIS DE PUESTO
ACTUAL EFICAT DESVIACKNES  Y/0  SUGERENCIAS
OBJETIVO: OBJETIVO: 1. El objetivo debs establecerse con mayor cla-

ridad y precisisn.

Elaborar la metodologfs y estrategia para la-
dateczi8n de necesidades de capacitacifny -~
proporcionar la infraestructura para formular

Fornular el disgnbstico de deteccién de necesi
dades de capacitacifn y mantensr un programs - 1. Es convaniente que se defina la forma de or-
pemanente de {nvestigacitn educativa para ia

los planes y programas de capacitacidn, asf -
coma desarrollar un programa de investigacidn
sobre tecnologfa cducativa.

FUNCIONES:

~ Coordinar la implementacifn de la capscitn
€ifn por nivel de mandos y por &reas de au
bordinacibn.

- Formular la programaci6n de eventos de ca-
pacitacibn por prioridades

- FPormar parte como mismbro del Comité de Sg
leccifn, Valuacifn y Sancibn de Instructo-
res,

~ Formular el Presupuesto de Egrasos de los-
cursos programados.

= Formular el reporta de avance de programa-
de capacitacifn bianual.

- Supervisar la actualizacién y mantenimien-
to del Banco de Datos,

~ Supervisar al Programa de Investligacién sg
bre Tecnologfa Administrativa. .

imparticidn de cursos.

FURCICNES:

Coordinar 1a implementacién de la capacita
c16n por nivel de mandos y por Sreas de g
bordinacién.

Formular la programaci6n da eventos de ca-
pacitacifn por prioridades.

Formar parte coio uleadro del Conité de S8
leceifn, Valuacibn y Sancisn de Instructd~
Tes,

Formular el presupuesto de operacifn de -
los cursos programados.

Controlar y reportar el informe de avance-
del programa de-capacitacién bianual.

Hantener un Banco de Datos relacionados -
con la acreditacifn y certificacién del -
paraonal capacitado.

Desarrollar un sistema de investigacifn -«
educativa permanente.

ganizaciSn del plan de capacitacisn y la for
ma de danarrollarlo en los distintom niveles
jarfrquicoe, y analizar la conveniencia de -
formaci8n de grupss de un mismo nivel © bien
de grupos involucrando jefes y subordinados.
{Hanejo del conflicto).” De acuerdo a las ob
servaciones 1a forma de atender la capacita-
¢l8n en la orgasizacisn ha sido obedeciando-
en forma vertical y horirontal, sin conside-
Tar la dinsxica de grupo ni los elementos -
del desarrollo organizacional que como prin-
cipios estratézicas de <apacitaci8n son fun-
damentales.

- 5 sugiers definir a los elementos de esta -

divisifn como “capacitadores®, y no con sl -
titulo usado de ed es para ser g
tes con 1a funcisn de capacitacibn. -




FORMA | ARALISIS FURCIOHAL
PUESTO ;  ENCARGADO ADNINISTRATIVO
JERARQUIA .  ADMINISTRADOR ER JEFE
FECHA | JULIO 24 DE 1909,

FUNCIONES DEL AREA DE CAPACITACION

Y ADIESTRAMIENTO

CLAVE & 114.0
ORGANIGRAMA ©  10.3.)
HOJA | 114.8 - 1N

ANALISIS DE PUESTO

I

ANALISIS DE PUESTO

EFICAZ [

ANALISIS DE PUESTO
DESVIACIONES ¥ /70  SUGERENCIAS

OBJETIVOL

Degarrollar ¢strategias de promocidn, de sex
lvicids de capacitacidn, y disciiar medios =
refoctivos de informacién con apoyos audinvi-
suales y didfcticos.

FUNCIORES:

- Coordinar y controlar la filmoteca y pres
temo de equipo de apoyo.

= Elaborar posters, folletos, eventos, %oto
grafias, videcfilmacionea y boletines pa-
ra fines promocionales. .

- Elaborar carpstas para los cursos sudiovi
suales y fotogrdticos en apoyo a los cur-
808,

-~ Atendar las actividades relacionadas con-
el apoyo didictico y audiovisual de los -
cursos,

oByerIva:

Disedar y promover los serviclos de capacita
'ci6n & informuacién y #poyar a 1os mismos con
!material audiovisual y fotogréfico.

FUNCIONES:

= Coordinar y rontrolar la filmoteca y prts
tano de equipo de apoyo

- Eladorar posters, fotograffas, folletos,-
videofilmaciones y boletinas para fines -
prococionales.

- Disefiar e integrar las carpstas para los-
;nunu con material audiovisual y fotogrd
0.

= Atender las actividades relativas al apo-
yo didéctico y auvdiovisual de los cursos.

Ea conveniente dividir el trabajo de esta -
drea en:

1.1.  Material didsctico

1.3, Material Audiovisual

1.3, Material Promoclonsl

y delegar en un responsable por cads frea -
para Bu atencibn eficaz, presténdole el apg

yO necesar{o de recursas humanos que el =
&raa requiera.

Es conveniente delegar la autoridad suff =
ciente en ol jafe de esta $res correspon -
diente a su respomsabilidad.




FORMA | ANALISIS FUNCIONAL

FUNCIONES DEL AREA DE CAPACITACION

PUESTO .  SECRITARIA °B° CLAVE | 149
Y ADIESTRAMIENTO .
JERAROINA | SECRETARIA RESPONSADLE DEL PULL SECRETARIAL OGANIGRAMA 30.3.3
FECHA | SULIO 24 DE 1988, MNAGD 114.9 ~ 1/1
ANALISIS DE PUESTO ANALISIS DE PUESTO ANALISTS DE PUESTO
ACTUAL EFICAZ DESVIACIWES  Y/0  SUGEREHCIAS
OBJETIVO: 0BIZTIVO: 1. La espacializazifa del trabajo es adecuada, -

Dar apoyo secretarial al personal de la Divi
i846n 'y coadyuvar a la buena presentacifn y =
oportunidad de los trabajos mecanogréficos.

FUNCIONES:

~ Atender los servicios mecanogrificos de-
1a Divisifn del nivel de supervisores y-
técnizos on capacitacifn » través del -
pull secretarial,

- Supervisar al personal del pull secreta-
rial y vigilar la oportuna entrega de =
los tradajos,

- Revisar, corregir y transcribir los tra-
bajos técnicos de capacitaciln mecanogra
fiados.

= Atender al pGblico y,

- las llanadas teleflnicas

grutaz 4poyo secretarial al parsonal de la -
ivisibn, oportuna y eficazmente,

FUNCICNES:

~  Atender el &rea técnica, proporcionindole
el apoyo sacretarial, requerido a través-
del pull secretarial.

- Supervisar al perscnal del pull secreta -
;i;). y vigilar la cportuna entrega de tra
3]OB.

- Revisar, corregir y transcribir los traba
jos  técnicos de capacitaciSn mecanogrAfl
cos,

- Atendar al pSblicc y 1as 1lamadas telefs-
nicaa.

pero me podrix nmajorar dividiendo las activi-
dades hacis una mayor especiglizacifn,
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50.2 Presentacién del Informe

Informe de Auditoria Administra-
tiva de la Divisién de Capacita-
cibn del Banco Nacional, Socie--
dad Nacional de Crédito.

1. Sintesis y alcance de la audi-
toria

2. Analisis funcional- Medidas
recomendadas.

3. Sistema de Capacitacibn-
Definicidn

Organigrama Funcional-Propuesto

.

5. Analisis del Proceso-Recomenda-
ciones.
6. Anexos
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1. Sintesis y Alcance de la
Auditoria Administrativa
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1. Sintesis

2. Alcance

El trabajo se desarrolld en base a un Diagn&s
tico Administrativo, aplicado a la Divisién de
Capacitaci6fn, usando las té&cnicas aplicables:

- Disefio de cuestionarios

- Entrevistas

-Analisis de la documentaci®n

- Recepcidn de sugerencias, etc.
El estudio se program$ para realizar una audi-
toria mis profunda, practicéindose sin tropie-
z0s, contando con el apoyo y colaboracién del
personal de la Divisién de Capacitacién.
El personal a cargo de realizar la auditoria,
fue personal independiente a la Divisibn, mis-
mo que contaba con la preparacibn requerida
para su realizacibn.
Se aplicaron las normas de ética y secreto --
profesional durante la realizacibn del trabajo.

La auditoria administrativa se practich finica
mente a la Divisibn de Capacitacién de la Ins-
titucibn, comprendiendo el analisis organiza-
cional y funcional de la misma; y el analisis
de la congruencia de los planes y programas con
los objetivos generales de la Institucién.



2.

Informe del Analisis Funcional

y medidas recomendadas.
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INFORME DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA
DIVISION DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

CDEFICIENCIAS

MEDIDAS RECOMENDADAS

1.4

11.¢

N4

14,2

14,3

143

1

114.4

Se observé falta ds congrueacia en el objetive de esta Divisién
con el objstivo genaral de 1a Subgerencia de Seleccién y Capaci
tacibn,

Formular el Programa de Capacitaci6n aplicable a la espacializa
ci8n del Sres que se esti capacitando, situacifn que no se llz-
va & csbo. .

Su observb gua el pucsto de analista araff dedica €1 503% de su-
tiempo a 1a atoncifn del slstema de educacién ablerta para adu)
tos a nivel primaria y secundaria, actividades toralmente dul:f_
gadas con su funcibn principal de capacitacibn.

Es incongruente catar sducando w nivel primaris y sacundaria, -
cuando ol nivel ninimo de preparacifin para ingresar al Banco as
da haber terminade secundaria o su eguivalente en el nivel thc-
nico,

¥n esta pussto debe sliminar do ous funciones la mecanografia -
del material didSctico de cepacitacibn, ya que pe tiens el pull
secratarial.

Se obnervd confusibn en la definicifn del objmtivo de enta drea

Se observé que dentro de sus funciones ha ido absor iendo scti-
vidades, no relacionadas con el puesto ni con sum funciones y -
una falta de onfoque hacis la sspecializacibn.

Se cbasrva confusifn en el objetivo, wl cual dobe olariticarse,

Se obervé 1B carencis de un sistems clarc de cspachtacién.

H

Y

11.4.

114.1

114.2

114,23

114.3

114.4

114.4

Se sugiere moditicar el cbjetivo como sigues

Obtener un un?nsuico da necesidades de capacitacifn del perso -
nné de l1a inatituciln y dizefar un programa integral de capacita-
cibn,

Se sugiere el diseio el curso de capacitacifn de acuerdo a la -
enpecializacifn técnica del Area qua se pretends capacitar,

Se sugiare concentrar sus funcionse en 1A capacitacién del parso-
nal del Sanco wliminando on su totalidad, 1a atencitn del sistema
de educacidn ablerts que debiera realizar otra unidad de menor in
portancia en la organizacibn, -

5o debe Llimitar sv funcifn Gnica y exclusivamante a atencitn e -
cratarial al Jefe de Diviaidn,

Se sugiere )1a definicidn del objstive como alguss “Formular el -
Programa de Capacitacifn Integrel y proporcionar los medios y ser
vicios necesarios®, -

8¢ reconiends eliminar de aus funciones la inatyuccitn de curaoa-
en virtud ds que no se pusde sar juez y parte, es decir, hacsr y-
supervisar.

Z} objstivo se define como miguer "Asesorsr técnicaments a los ca
pucitsdores sn materisl diddctico, audiovisual y da investigaci8n.

£ sugiere ln InplantaciBn del siguiente “"Captscifn, anflisie, as
laccidn, aprobacifn y aplicacifn del material didfctico sugerido-
pars los cursos. El sistema dabe funcionsr como un filtro y find
mante debe captar espec{ficamente el watarlal requerido para al
curso correspondiente, por la ﬁ' conviene 1a formulacitn de 1s
1itica correspondiente, gque elimine por completo 1a captacibp ds

Lllg 1(2
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INFORME DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA
DIVISION DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

DEFICIENCIAS

MEDIDAS RECOMENDADAS

114,5

114.6

114.6

114.7

ue esta unidad de la Divisifn encuentra el €0V do sus -
iﬁ:‘fsz:ﬁ:-qa: el aintema de educacifn abierta para adultos a nivel
primaria y secundaria.

Se obsorva confusifn en el objetivo, el cual debiera concretarse -
en susprincipales actividades.

Se observa 1a falta dec un registro permanents de datos del pexso -

nal que ha recibldo capacitacifn, asi como de sus evaluacionea y -
cactificaciones recibidas.

Il objetivo de esta Srea u:} confuso y poco claro,

145

114.6

114,6

1147

material didictico que no obadezca a un fin daterminado.

Esta supsrvizifn no cumple congruentamente con el objetivo funda -
mental de la Divisisn da Capacitaci8n, ya que en lugar de capacita
cifn, eati educkndose y convirtifndage en una extensifn del 1.N.EAl

Por 10 que sa sugiers resstructurar totalmente las funcicnes de ag~
ta supervisifn para cumplir con su cometido hacia el logro del ob
jetivo fundamental daesta Diviaién,

Se suglere delegar la atencifn de educacién para adultos en un res
ponsable de menor jerarqufa. En principic no es concebible que e
tén educando empleados del banco a nivel primaria y secundar:a, on
virtud de que los requisitos minimos de preparacién de ingreso en-
la institucifn es el de haber terminado la secundaria, como polfed
c8 de contratacifn del Banco, como consecuencla, esta situaciba ss
traduce en un dispendio de recursos improductivos y desligados to
talmente del objetivo al cual debieran mervir,

§¢ sugiera formular e) objetivo como sigue: “Administrar los re -
cursos financieros, materiales y de apoyo, requeridos para 1la efi
cat realizaci6n de los cursos de capacitacibn®,

Se suglere la apertura del sistema curricular (Dack Grown} del per
sonal que ha cursado y rocibido raconocimiento Y aprobacifa ds los
cursos de capacitacifn en gue participS. Dicho sistema deberd man
tenurse para fines eacalafonarios y de promocifn da personal. Lo
ejecutivos de 1fnea y Staff de Banco Haclonal, Sociedad Racional -
de Cr8dito, debarsn tener acceso a dicha informacién, y la xisma -
ser§ conaiderada para la scleccisn del personal idéneo para el -
puesto, en las declsiones para pronocibn, tales medidas producen -
ootivacién e interés en el porsonal, por 1o cual ae reconiends apro
vecharlan.

Lo que sugieras concretarlo como migue: “Formular el diagntatico -
de deteccifn de necesidades de capacitacifn y mantener un programa
permanente de investigacitn educativa para 12 imparticisn de cur -
wos.

£s_convenlante y se sugiare que se defina 1a forma de organizacién
del plan de capacitacin y 1a forma de desarrollarla en los distin
tos niveles jerirquicos.

-/



INFORME DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA
DIVISION DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

DEFICIENCIAS

MEDIDAS RECOMENDADAS

114.7 Da acuerdo a las observaciones, 1a forma de atender la capacitacidn-
en la organizaci8n ha sido en forma vertical sobre la jerarquia, o -
bien en forma horixontal, ain considerar los factores de 1a dininjeca
de grupos ni los elementos de desarrcllo organizacional.

114.8 5o observd que esta unidad forma parte importante dentro de la orga-
nizacifn, asin embargo, no se le ha conferido la autoridad competente
a su responsabilidad.

114,9 5 observé una falta de coordinacifn en el pull secretaria, debido -
a la falta de autoridad formal del responsable de la supervisién.

114.7
grupes informalea,
de capzzitacién,

114.8
mente a su responsabilidad.
1.1, Material Didfctico
1.2, Material Audiovisual
1.3,  Mazerial promocional
su eficax desenpefio,

114,53

Tantifa es necesario analizar la conveniencis de formacifn de gru~
pos de un mismo nivel o blen de grupos involucrado jefes y aubordj
nadoz (manejo del conflictol. e

Se sugiere quo como eatrategla de capacitaci6n se definan polftl -
cas tlaras qua congideren cl manejo de canflictos dentro de la of-
ganizacifn muy comunas entre jefer y subordinados; as{ como entre-

Se sugiesre definir los alementos de esta Divisifn cormo capacitado-
res y »o con el t{tulo usado para sar congruentes con la funcién -

Se sugiere delegar 1a autoridad suficiente y campetents en este -
funcicnazio para el mejor desempeiio de sus funciones correlativa ~

ere dividir el trabajo de esta frea en los siguientes ele -

Asizismo el jefe encargado deber§ delegar ean un responsable por ca
da &rea de lasmencionadas a autoridad sufictente requerida para =

Se suglere delegar autoridad formal necesarja en el jefe da emta -
&rea para favorecer la direccifn e integraci6n del pull secreta -
rial eficarmente,




3.

Sistema de Capacitacién-
Definicibn .
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Sistema de Capacitacibén- Definicibn

Derivado del analisis e investigacibn del Sis-
tema de Capacitacifén se pudo concluir con el
diagrama propuesto anexo, y mediante el cual
se desfasa la funcién de Capacitacibén en las
subfunciones correspondientes y las cuales -
contemplan la capacitacifn a los diferentes
ni?eles de la estructura organizac¢ional, como*
sigue:
1. Capacitacién

1.1 Desarrollo

1.2 Capacitaciébn

1.3 Adiestramiento

Por lo que se sugiere a la Direccifn de la --
Institucibn reestructurar la Divisién de Ca-~
pacitacifn, conforme al sistema d€finido, mo-
dificando los titulos de las supervisiones en
capacitacién e integrarlas en tres unidades y
una de apoyo técnico y administrativo, como
sique: A

1, Unidad de Desarrollo

2' Unidad de Capacitaci6n

3. Unidad de Adiestramiento

4. Unidad de apoyo técnico.
Cada unidad planeari y formulard sus progra-
mas mds acorde con el objetivo de la Divisién
Y serén congruentes las acciones con el Objetivo
General de la Institucidn.



DISENO DEL SISTEMA DE CAPACITACION
PROPUESTA

DESARROLLO

ENTRADA SALIDA

{ DIAGNOSTICO) ( EFICIENCIA)
CAPACITACION

ADIESTRAMIENTO
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4, Organigrama Funcional Propuesto
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OVISION DE CAPACITACION
ORGANIGRAMA  FUNCIONAL
PROPUESTA

JErC
08 CAMCITACKON
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Cuadro No. 13;':, .
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ORGANIGRAMA FUNCIONAL PROPUESTO

ESTRUCTURA

ACTUAL

PROPUESTA

1. Gerencia de Recursos humanos

11. Subgerencia de Administracibn

de personal
11.4 pivisif6n de Capacitacibn

114.1
114,2

114.3

1143.1
1143.2
1143.3
“1133.4
1143.5
11143.6
1143.7

114.4
1144.1

114.5

114.6
1146.1

114.7
114.8

114.9

1149.1
1149.2

Analista Staff
Secretaria

Supervisor B

Analista
Analista
Analista
Analista
Analista
Analista
Analista

Oww>» >

Supervisor C
Técnico A

Supervisor B

Supervisor C
Técnico A

Supervisor C
Bncargado Administra-~
tivo

Becretaria B

Secretaria C
Secretaria C

Nota. ver organigramas:
30.3.3

1. Gerencia de Recursos Humanos

11.Subgerencia de Administra~-
cibn de personal
11.4 Divisién de Capacitacibn

114.1 Asistente
114.2 Ssecretaria

114.3 Supervisor de adiestramiento

1143.1 Técnico en cursos
1143.2 Técnico en Habilitacién
de puestos

114.4 Supervisor de Capacitacibn

1144.1 Técnico en diagn6stico de
necesidades

1144.2 TEcnico en Disefio de Ca-
pacitacién

114.5 Supervisor de Desarrollo
1145.1 Técnico en Investigaci6n
1145.2 Técnico en Desarrollo

114.6 Supergisor de Apoyo T&cnico

1146.1 Técnico en material de
apoyo y audiovisual

1146.2 Encargado del Pull Secre-
tarial.

Nota. La propuesta analisa la divi-
si6n del trabajo a nivel de
responsables y no a nivel -~
operativo.
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5. Informe del Analisis del Proceso.
Recomendaciones.
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ANALISIS DIL PROCESO

A, Bstablecimiento de Objetivos

T

3

4.

Los objetivos del area se for
mularon en basy al objetivo -
general y fueron comunicados

a cada sector funcional como
corresponde,

Los objetivos del corto pla-
z0, 8e han cumplido.

Al comparar los objetivos -—-
con los resultados reales de
los ltimos 3 afios se consi
deran que fueron logrados,

o bien, el porqué de las deg
viaciones.

Ia coordinacién de las dreas
que dependen de la Divisién

se comunican oportunamente
entre sI y hacia el superior.
Todo lo relacicnado con la rea
lizacidén oportuna de los pro--
granas de trabajo.

B..PLANEACTION,

5e

Se cuenta con un plan de accidn
que sirva como plan maestro pa
ra hacer posible que la organi
zacién tot.l y sus dependencias
funcionales se coordinen y lo-
gren sus objetivos principeles.

El plan maestro contiene:

5.1 Una definicién de pro--
yectos "claves"indivi--
dualizable, con gus ca-
lendariog de apoyo.

5.2 La autorizacién formal -
de la sdministracién su-—
perior.

5.3 Medidas razonables de --
avance del plan.

C,ORGANIZACION

6.

Evaluar la culidad y la efica-
cia del personal clave de la -
organizacidn,

8i/no

si
No

No

No

s

fo

si

No

No

Comentario.

OBJETIVOS

Sinembargo, no se tiene una -
definicibn del sistema de ca-
pacitacidn desarrollado.Asi-
como sus subfunciones corres-
pondientes.

Se realizd el diagn8stico de
acuerdo a lo planeado y se
formul6é el programa bianual
Unicamente fueron logrados en
cuanto a diagndstico de capa-
citacibn se refiere y formu-
laci6n del programa bianual

"El programa bianual de capaci
tacién carece de calendarios

de realizacibn y prioridades.
Motivo por el cual no tiene
medidas de eficiancia, por lo
cual no pudo verificarse su
cumplimiento en tiempo y forma.
Ademds carece de asignaci6n de
responsable {S) que interviene
en el programa bianual de capa-
citacidn, situacién que se pres
ta a la evasifn de responsabili
dad y ademds ho hay alguien
que pueda exigirle el efito o
fracaso de los resultados de
dicho programa y de sus compo-
nentes.

Debido a la indefinicifn clara
y precisa de funciones el per-
sonal de la divisi6n absorbe -
funciones que no les correspon
den de mu€uo propio, como se
pudo observar en el analisis
de la organizacibn. Situacién
que propicia el conflicto in-
terpersonal y la falta de co-
municacién y por ende la fal-
ta de coordinacibn en la misma
divisibn.

Aparentemente la comunicacién
vertical se realiza pero con
confrontacién entre los sub-
ordinados.



c.
Te

D.
8.

9.

10,

11.

12.

13.

14.

20,

21.

CRGANIZACION

ANALISIS DEL PROCBESO

Z1 proceso de adopcién de -
decisiones debe contar con
una corriente eficiente de
informacién, a través de la
cual se trasmitan instruc--
ciones con suficiente deta-
lle, a fin de asegurar una
cadena de mando y una estruc
tura organizacional efieaz.

CONT RO L.

La organizacién debe conte
ner un grado razonable y ade
cuado de control administra-
tivo, a fin de que se cumplan
los objetivos, polfticas, pro
cedimientog y metas.

Existe una reserva de perso--
nal competente y capacitado
para sustituir a ejecutivos
claves?

Cuenta la empresa con progra-
mg formal de evaluacidn del
desempefio?

Las evaluaciones del desempe
flo, se orientan hacia las po
sibilidades de ascenso.
Existe un programa formal de
capacitacibén que abarque to-
dasg las clases de empleados
¥y niveles organizacionales
por debajo del superior,
Cuenta el programs de forma-
¢ién con el apoyo de la admi
nigtracién superior?

Se bugcan e investigan acti-
vamente nuevas técnicas de -
capacitacién, y se ensaya cuan
do se Juzgan viables?
Participa personzl de operacip
nes en la determinacién de ne-
cesidades de capacitacidén y en
la formulacién de programas y
prioridades?

Se ha dzdo a suparvisores de -
1linea, individual o colectiva-~
mente, la oportunidnd de adqui
rir conocimiento del proceso
adrinistrativo?

s

st

No

No

No

No

No

8i/no

No

No

No

5.

6.

8.

16.

comentario
PLANEACION.
El plan maestro es el progra-
ma bianual de capacitacién
el cual existe sin calenda-
rio de cursos ni prioridades
Sinembargo sfi estd formalmen-
te autorizado.

ORGANIZACION

No hay medida de eficacia en
cuanto al elemento principal
que condiciona la realizacién
y el logro del programa, ba-
jo prioridad que arroje como
- resultado el diagnéstico.
Se sugiere, que los capaci-
tadores de la divisién se
preparen sobre planeacibn y
programaci6n de proyectos
y ruta critica.
La toma de decisiones es -
oportuna y se comunica efi-
cazmente el jefe a través
de la cadena de mando, aun-
que la estructura organiza-
cional no sea congruente con
el objetivo principal.

CORTROL

Sinembargo no hay metas for-
muladas en forma concreta

y que puedan ser revisadas
conforme a la fecha de cun-
plimiento por carecer de la
programacidn correspondiente

beficiencia de persona y -
ausencia de una polfitica de
sustitusién de ejecutivos
claves.

Se sugiere la formulacibn
de dicha politica urgente-
mente.

Deficiencia de politica y
del sistema de evaluacibn
de cursos el cual debe re-~
sarse y estableserse un -
Manual de Politicas.



ANALISIS DL PROCES0
D.CONT R OL si/no Comentario

22, Se verifican los resultedos
de la capacitacién de manera
gistemAtica y realista, y se
utiligan los resultados para
ajustar las actividades de -
capacitacidn? No

23, Se ayuda e los supervisores
& reconocer y cumplir su reg
ponsabilidad de capacitacién
en el trabajo. ~ No

24, Existe un programa de identi
ficacidén y desarrollo de su~
plencias,

25, fxiste un programa de ayuda
para el pago de aranceles de
estudios? No

26. Es adecuado dicho programa,
¥ se le promueve internamen
te? No

27, Ios empleados que desean cam
biar su clase de trabajo o -
avanzar mds répidamente, -
disponen de un programa op-
tativo de capacitacién? No

28, Se reconocen en el programa
de formacién las necesidades
de empleados que encaran la
oboolescencia de aptitudes
debido a cambios tecnoldgi-
cos? No

29, Se brinda un programa formal
de adoctrinamiento a los em-
pleados nuevos, dfas despuds
de ingresar en la empresa? No

30 Se hace un esfuerzo real por

llenar las vacantes con empleg
dos calificadosg dentro de la
ingtitucidén antes de designar

de fuera? No

No
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CAPITULO V

V.I CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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POLITICAS GENERALES DEL CENTRO DE CAPACITACION

La capacitacibn serd regulada de acuerdo a los lineamientos =
de la Direccibn General, y del Reglamento Interior de Trabajo;
y conforme a lo estipulado por la Constitucién Polftica, la -
Ley Federal del Trabajo y por la Comisibn Nacional Bancaria y
de Seguros, y las dem8s disposiciones legislativas correspon-
dientes; asi como por las disposiciones contenidas en e} Ma
nual.

El &rea de capacitacién, deberf de efectuar los planes anua -
les-y programas de caéacitaciéh en base a las necesidades y ~
requerimientos de las diversas 4&reas de la institucibn, asi-
como a los planes y programas de seleccibn y contratacibn de
personal.

Es responsabilidad del Area de Reclutamiento y Seleccién en -
tregar al Area de Capacitacién sus plénes Yy programas anuales
durante el mes de diciembre de cada afo.

El drea de capacitacibn deberd de propocionar copia de los -
planes y programas de capacitacién y desarrollo, al Area de -
Divisi6én de Admisién y Empleo de Personal, as{ como a las &reas -

usuarias, en lo que corresponda.

El &rea de Capacitacibn, deber& de desarrollar programas a -~
f£in de concientizar a los empleados de que la capacitacibn es
un derecho y una obligacién y que es un medio efectivo para -
lograr la superacifn personal y la mayor productividad en el-
trabajo.
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El Area de Capacitacién deberi de organizar, en forma perma -
nente, los eventos de capacitacifén requeridos para mejorar -
los conocimientos, habilidades y actitudes del personal.

Es responsabilidad del Area de Capacitacibn, proporcionar ca-
pacitaci6n al personal que lo requiera por cambios en el equi
po o en los sistemas de procedimientos, o por la rotacién del
personal, en coordinacifén con las &reas usuarias.

El Area de Capacitacibn, deberi de proporcicnar capacitacifn-
a todo el personal que sea clasificado como trabajador perma-

nente de la institucién, y la requiera para un Gptimo desarro
1lo en su puesto.

El Area de Capacitacifn, deberd de elaborar programas de in-
duceibn a la institucibn, dirigidos al personal de nuevo in -
greso a la misma.

Todo el personal de nuevo ingreso a la institucidn, debera de
recibir la induccién basica a la institucién, previamente al-~
inicio de sus operaciones en su puesto. Asimismo el Area de~

Capacitacidn deberd proporcionar constancias de la induccién~
recibida.

Es responsabilidad conjunta del Area de Capacitacién y del ~--
§rea usuaria respectiva, proporcionar a todo el personal ope-
rativo de sucursales for8neas y metropolitanas, o que ofrezca
atencifn al plblico, los cursos de capacitacifn vestibular y-
de homogeneizécién técnica requeridos de acuerdo a su puesto
previamente al inicio de las operaciones del mismo.
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El Area de Capacitaci6n, las &reas usuarias, asi como el Area
de Reclutamiento y Seleccién de Personal, deber8n de respetar
y apegarse en lo posible a la realizacién de los eventos pro-
gramados.

Es responsabilidad conjunta de las &reas usuarias, del Area -
de Reclutamiento y Seleccién de Personal y del Area de Capaci
tacién, la determinacibn de los cursos previos a la contrata-
cibn, que deberd de tomar el personal que ha sido selecciona-
do.

El Area de Capacitacibn, deberi realizar estudios de investi-
gacisén para dar seguimiento en los avances de desarrollo ins-
titucional del personal que recibe capacitacifn, asimismi de-
berd dar a conocer el resultado de los mismos a los responsa -
bles de las &reas usuarias.

La asistencia del personal a todos los eventos internos y ex-
ternos que se efectfen en horas y difas de trabajo normal, de-
berd autorizarse pof los jefes inmediatos de los participan -
tes y por el Gerente del Area.

Es obligacibn del personal inscrito a cualquier evento, asis-
tir puntual y reqularmente y cumplir satisfactoriamente con -
los requisitos de los mismos, en caso contrario la institu -
cibn procederi a efectuar al empleado el cobro del evento, o
a no otorgar él pago del mismo, en caso de eventos externos,



3.2

POLITICAS DE PROGRAMACION, DISERO Y CONTROL DE EVENTOS INTER-
NOS DE CAPACITACION

La Gerencia de Recursos Humanos, debe revisar y autorizar los
programas y presupuestos anuales de eventos internos y las -
desviaciones y modificaciones mensuales que se presenten en -
éstos.

El Programa Anual de Cursos y Seminarios de Capacitacibn, de-
ber& elaborarse con base en las necesidades y con la partici-
pacién de cada una de las &reas de la institucidn.

Es responsabilidad del Area de Capacitaci®dn, el reclutamiento,
seleccidn y contrataci6n de los instructores,

El Area de Capacitacién, debe elaborar y entregar diplomas a-
todos los empleados gue hayan acreditado satisfactoriamente -
los eventos de capacitacifén internos y &stos deberdn de estar
autorizados por el Director General del Banco y por la Comi -
sifn Nacional Bancaria y de Seguros.

Las constancias de habilidades laborales s6lo se otorgaradn a-
aquellas personas, que hayan acreditado cursos o eventos con-
la intencién directa de ocupar un puesto especifico que re -
quiera dicha capacitacibn.

El Area de Capacitacidn, deberd de tramitar ante la Comisién-
nacional Bancaria y de Seguros, las constancias de habilida -
des laborales y los diplomas que requiera el personal.
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El Area de Capacitacifn, es responsable de determinar y trami
tar el correcto pago de honorarios a los instructores.

El Area de Capacitacibn, deberd mantener sistemiticamente ac-
tualizada la cartera de instructores internos y externos.

El Area de Capacitacibn, deberd de presentar a la Comisifn Na
cional Bancaria y de Seguros, los programas bianuales, los in
formes de avances de ejecucibn y los reportes de capacitacibn
que dicha institucién requiera.

El Area de Capacitaci®n, deberd de registrar ante la Comisién
Nacional Bancaria y de Segquros, a todos los instructores in -
ternos que presten sus servicios a la institucién.

El Area de Capacitacidn, deberd contratar exclusivamente capa
citadores externos que se encuentren registrados ante la Comi
sif6n Nacional Bancaria y de Seguros.

En los eventos de capacitacifn internos, se deberi seleccio -

nar preferentemente a instructores internos.

El Area de Capacitacién, debe mantener un programa de incenti
vos al personal que act@a como instructores internos.



204

BIBLIOGRAFIA,

BARAJAS MEDINA, JORGE, = “EL HOMBRE EL TRABAJO Y LA
ADMINISTRACION",<«Editorial Diana. 1978 .México

DALE, ERNEST.XCOMO PLANEAR Y ESTABLECER LA ORGANIZA
CION DE UNA EMPRESA.-~ Editorial Reverte Mexica-
na, S.A. 1970 México

" " 5 a 3
DALEHéggggSTig7gRGANIZACION Editora Técnica,S.A.

DRUCKER F.,PETER." MANAGEMENT" Harper & Row, Publi-
shers. N.Y. 1973

DANIEL; KAHN L.,ROBERT " PSICOLOGIA SOCIAL DE
ﬁAS ORGANIZACIONES" Editorial Trillas México.1979

KATZ

LEAL VILLARREAL, HUMBERTO JESUS. "APUNTES DE PLANEA-
CION, DESARROLLO E IMPLANTA'ION DE SISTEMAS Y PRO
CEDIMIENTOS". Inst, Tec. y Estudios Superiores de
Monterrey, Mexico 1§71

JESUS MA. LANDA Y RICARDD RICARDI " CONTROLES ELE-
MENTALES DE DIRECCION" Ediciones Deusto.Espafia
1974,

LEONARD P,, WILLIAM ." AUDITORIA ADMINISTRATIVA"Edit.
Diana. 1981. México.

FERNANDEZ ARENA, JOBE ANTONIO." LA AUDITORIA ADMINIS-
NISTRATIVA". Editorial Diana. México. 1981

CERVANTES ABREU, SALVADOR." DINAMINA CDE LA AUDITORIA
ADMINISTRATIVA" Editiones Contables y Admi-
nistrativas, S.A. México 1982.

RUBIO RAGAZZONI, VICTOR M. Y HERNANDEZ FUENTES,JORGE
"GUIA PRACTICA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA",Publi
caciones Administrativas y Contables,S.A 1981

LAZZARO, VICTOR. " SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS" Edit.Diana
1971,

MINER B,, JOHN. "EL PROCESO ADMINISTRATIVO. C.E.C.SA.
México 1978

KOONTZ ,HAROLD Y O"DONNELL CYRILL "CURSQO DE ADMINISTR&
CION MODERNA" Mcgraw Hill México 1977

SEXTON,P .WILLIAM " TEORIAS DE LA ORGANIZACION" Trillas
México 1977



REYES PONCE, AGUSTIN." ADMINISTRACION DE EMPRESAS™
LIMUSA, Mexico 1968 i Primera y Segunda Parte.

TERRY, R. GEORGE,"PRINCIPIOS DE ADMINISTRACION" Edit
CECSA. México 1978

REYES PONCE, AGUSTIN " ADMINISTRACION POR OBJETIVOS"
LIMUSA WILEY, S.A México 1971

REYES PONCE, AGUSTIN " A EL ANALISIS DE PUESTOS"
LIMUSA. México 1978

SHEIN H., EDGARD " PSICOLOGIA DE LA ORGANIZACION"
Edit, Pretice/ Hall Internacional., Espafia 1980

205



	Portada
	Índice
	Prólogo
	Capítulo I. Fundamentos de Administración
	Capítulo II. Fundamentos de Auditoria Administrativa
	Capítulo III. Organización de un Banco Nacional su Origen y Desarrollo 
	Capítulo IV. Evaluación del Departamento de Capacitación y Adiestramiento 
	Capítulo V. Conclusiones y Recomendaciones
	Bibliografía



