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P R O L O G O 

El presente trabajo tiene como objetivo compenetrarse en -

el área de Auditoría Administrativa, evaluando la eficiencia de un 

Departamento de Capacitaci6n y Adiestramiento de un Banco Nacional, 

Institución, que a partir del lo. de agosto de 1985, se convierte

en Sociedad Nacional de Crédito y Desarrollo. 

En el primer capítulo se analizan los principios fundamentales 

de la administración y organizáci6n donde se conforma el cuadro 

teórico de la Administración Moderna, y la repercusión de los di -

versos procesos que sufren las organizaciones a consecuencia de 

las fuerzas internas y externas del medio ambiente. 

En el segundo capítulo, me compenetro en el estudio de los fu~ 

damentos de Auditoría Administrativa, partes que la integran, defi 

nición y necesidades del diagnóstico administrativo, comparativa -

mente como lo realiza un médico, y finalmente la metodología o pr~ 

ceso para lograr la evaluación correspondiente. 

El tercer capítulo se estudia el orígen, proceso y desarrollo

estructural de un Banco Nacional, teniendo como modelo a un Banco

Nacional, Sociedad Nacional de Crédito, así como el fundamento le

gal que le da vigencia. 

Por último, en el capítulo quinto se lleva a la práctica la 

evaluación del Departamento de Capacitaci6n y Adiestramiento del -

Banco a través de papeles de trabajo, analizándo el aspecto actual 

y proponiendo cambios observados ~n el .presente estudio. 
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CAPITULO I 

I. FUNDAMENTOS DE ADMINISTRACION 

I 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 actuarían desencadenando la ecatombe y de~ 

trucci6n de nuestro Sistema Solar. Esto se presenta 

comparativamente de manera similar cuando, cada unidad 

administrativa no realiza su funci6n especifica o bien 

reacciona de manera contraria a lo esperado. Entonces 

surge la necesidad de administrar, y ¿Qué es Adminis 

trar?: 

"Etimol6gicamente 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, administraci6n da la idea, del 

que se desarrolla bajo el mando de otro, o bien de un -

servicio que presta". (1) 

(1) Administraci6n de Empresas Teoría y Pfactica. Primera 
Parte. Agust!n Reyes Ponce. Editorial Limusa-Wiley,
S.A. México 1969. p. 16 

3 
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OTRAS DEFINICIONES: 

George R. Terry "La Administración es un proceso distin

tivo que consiste en la planeaci6n, organización, ejecu

ción y control, ejecutados para determinar y lograr los 

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

Koonty y O' Donnell. "La direcci6n es el aspecto interpeE. 

sonal de la administraci6n 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 respo!!_ 

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 Administraci6n. Nueva Edici6n, George R. 

Tery, C.E.C.S.A. 1978, p. 20 

(J) Cursos 
McGraw 

(4) (5) (6) 

de Administraci6n Moderna.-Koonty y O'Donnell.

Hill.- 1972. p. 524 
Administración de Empresas Teoría y Práctica 
p. 16 Agustín Reyes Ponce. Edit. Limusa. Méxi-
co 1969. 
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Agust!n Reyes Ponce "Es el conjunto sistemático de reglas 

para lograr la máxima 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.é_ 

xima eficiencia en la coordinación de las cosas y persa -

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 más creativa de la acti-

vidad humana. La forma más productiva del arte es la que 

se respalda en el conocimiento de la ciencia. 

La ciencia explica los fenómenos, y permite organizar si~ 

máticamente el conocimiento por medio de la aplicación del -

rrétodo cienUfico. Este método consiste en la determinación 

de los hechos por medio de la observación de los fen6menos 

y en la verif icaci6n de los hechos con base en observacio 

nes continuas, posteriormente se analizan y.clasifican, -

buscando relaciones causales explicándose con la hipótesis 

cuya corrección deba comprobarse. Los principios son hip~ 

tesis que han sido comprobadas y que reflejan o explican-

(6) Ob. Cit. 
(7) Curso de Administración Moderna.-Koonty y O'Donnell 

p. 7 MacGraw-Hill. México 1977. 



la realidad en condiciones similares, pudiendo predeciE_ 

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 administración, pero es evidente que desde la apari

ción de la máquina, se gestó un cambio importante prod)!_ 

ciándose la Revolución Industrial posteriormente se ba 

só en la práctica o en el aspecto em~irico. 

LA TEORIA CLASICA 

¿Qu~ es Teoría? Es la agrupaci6n sistem!tica de princi

pios relacionados entre si, y su función consiste en 

agrupar y darle estructura al conocimiento para poder -

interpretarlo y poder dar una explicaci6n. 

6 

La Teor!a Clásica se fundament6 en el principios suste!!_ 

tados por F.W. Taylor (1856 - 1915) Y Hen~y Payol(lB4l 

1925). Taylor fue el principal exponente de la administr! 

ci6n moderna, su estudio y teor!as la llevaron al logro 

de la mayor eficiencia del trabajo humano, de la mejor 



utilizaci6n del tiempo y de los materiales empleados.

Su objetivo se fijó en el trabajo del empleado; en las 

relaciones entre éste y su supervisor irunediato; en la 

descomposici6n de una labor compleja en sus elementos 

más sencillos. En la medici6n del tiempo de cada ope

ración, en la articulación lógica de la~ actividades -

para su mayor rapidez: En la elección cientifica, 

del adiestramiento de los trabajadores y la planeaci6n, 

dirección y organización del trabajo de los supreviso

res funcionales, generando la División del Trabajo y -

su Especializaci6n segün su función. 

7 



1.2 Principios de Organizaci6n y Administración 

Las cualidades de preparación de los administradores lo co~ 

prenden las actividades físicas, mentales, morales, cultura 

les, técnicas y de experiencia en el trabajo. 

Los principios generales de administración están contenidos 

en 14 puntos, que son:. 

l. División del Trabajo: 

Principio de especialización aplicable a todo tipo de 

actividades, tanto técnicas como administrativas. 

2. Autoridades y Responsabilidad: 

Es la correlativa entre autoridad y responsabilidad,

señalando que una se deriva de la otra. 

3. Disciplina 

Respeto por los acuerdos que tienen como fin lograr -

obediencia s.eñales exteriores de respecto. 

4. Unidad de Mando: 

Cada empleado no debe recibir órdenes de más de un -

superior. 

a 



5. Unidad de Dirección. 

Tenerun sólo jefe y un s6lo plan para lograr el ob-

jetivo, este punto se refiere al conjunto de la compa

ñía más bien que al personal. 

6. Subordinación del Inter~s Individual al Interés General. 

Es función de la administración conciliar intereses en 

caso de haber discrepancia y dirigirlos al logro del o~ 

jetivo. 

7. Remuneración. 

Es la forma de pago, debiendo de ser justa y permitir -

la máxima satisfacci6n de los empleados y de los patro

nos. 

8. Centralización: 

Fayol analiza el grado en que la autoridad deba concen

trarse o dispersarse, las circunstancias individuales -

determinarán el grado que dé los mejores resultados fi

nales. 

9 
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9. L!nea 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 más alto hasta lo más bajo, pero que 

tal conducto puede modificarse saltando algunos niveles 

cuando quiera que sea necesario. 

10. Orden: 

Fayol lo divide en orden material y orden social. 

Esencialmente un principio de organizaci6n en la dis -

tribuci6n de cosas y personas. 

11. Equidad~ 

Los administradores deben obtener la lealtad y devo 

ci6n del personal, por medio de cortesía y justicia en 

su trato. 

12. Estabilidad en el trabajo: 

Fayol señala los peligros y costos de cambios frecuen

tes de personal y los señala como causa y efecto de ma 

la administraci6n. 



13. Iniciativa: 

Es la creación y ejecución 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. 

14. Esp1ritu de Grupo: 

Este principio que Fayol sintetiza como "la unión hace 

la fuerza", es una extensión del principio de unidad -

de mando, con énfasis en la necesidad del trabajo en -

equipo y en la importancia de buenas comunicaciones P! 

ra obtenerlo. 

Les elementos de Administración, segGn Fayol, los de -

signa como funciones de la administración, y son: pl! 

neaci6n, organización, mando, coordinación y control -

(9•);. Gran parte de su obra se dedica al estudio de es

tas funciones y ~us observaciones, después de 50 años 

de estudio y experiencia de otros interesados en este 

campo, aan son válidas. Fayol señala que los princi -

pios son aplicables de manera universal, tanto a empr~ 

sas comerciales, de carácter pol1tico, religioso, fi -

(9). Ob, cit. Capitulo 5 

11 



lantrópico, militar, etc. 

Las Principales Funciones de la Administración son: 

l. Planeación. Consiste en señalar las metas hacia los -

cuales se dirigen las actividades concretas. Es una -

labor de previsión. (10) 

2. Organización. Cons:ste 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 organización sobre quienes 

se ejerce la función de mando. (11). 

3. Integración y Dirección. La primera consiste en esco

ger adecuadamente los hombres, los materiales y recur

·sos necesarios para llevar a cabo las actividades de la 

organización. La segunda consiste en dirigir a los sub 

ordinados a la realización concreta de los planes o los 

programas de trabajofl2J • 

4. Control. Consiste en los diferentes medios que nos pe! 

miten comparar los resultados reales con los resultados 

estimados, a fin de corregir las desviaciones o vencer 

not Principios Fundamentales de la Administración Lic. 

12 

Samuel Romero Betancourt. IEESA 1977. M~xico pag 16 

(11) Ob, cit. 

(12) Ob. cit. 



obstáculos que se hubieren presentado en la realización 

de los programas. ( 13) • 

La serie de conclusiones que con m~s frecuencia se ex~ 

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 márgenes de utilidad de la empresa. El empleo de -

métodos caducos o ineficaces reduce la calidad del de -

sempeño operativo y consecuentemente el producto de la 

empresa. 

13 

El objetivo de evaluar la eficiencia administrativa, 

consiste en medir el desempeño de la empresa con rela -

ci6n a normas establecidas por la alta direcci6n y al -

mismo tiempo determinar la eficacia de dichas normas y 

pol!ticas. 

La eficiencia consiste en obtener los resultados 6pti -

mas 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 evaluaci6n de la eficien -

cia administrativa, de una empresa o un departamento de 

la misma, se llama auditoria administrativa. 

(13) Ob. cit. 



La responsabilidad 
de la autoridad su
perior por los acto 
de sus subordinados 
es absoluta. 

La responsabilidad 
y la autoridad de 
cada supervisor, d~ 
ben definirse clara 
mente or escrito.-

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

ELEMENTOS DE ORGANIZACION 
CUADRO No. 

La organizaci6n deb 
ser simple como sea 
posible, 

La organizaci6n de
berá ser flexible, 
con el fin de que -
pueda ausentarse a 
las condiciones variabl 

Las funciones de 11 
nea deben sep~rarse 
de las del staff, en 
fatizando las activida= 
des relevantes del staf 
ñilPCIJñdamente, 

La responsabilidad 
debe ir acompañada 

IO siempre de la autor 
dad correspondiente 

13 

Nadie debe presentar sus 
inforroos a mas de un su 
pervisor de linea, todos 
deben saber a quien pre 
sentar sus ,informes y = enes les ifttoman a 

La autoridad debe
delegarse, tan ab~ : 
jo de la linea co-
mo sea posible • 

.__ ____ ____¡ 
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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 

!izaremos algunos Principios Básicos en los que descanza la Ef i 

ciancia de la Administraci6n. 

PROCESO 

l. Planeaci6n l. 

PRINCIPIOS 

Los objetivos deben ser claros y 

precisos. 

2. Los objetivos departamentales d~ 

ben ser congruentes con los obj~ 

tivos de la empresa. 

3. Los Objetivos deben ser flexibles 

a fin de adaptarse a circunstan -

cias imprevistas. 

4. Los objetivos deben determinarse 

con la cooperaci6n de las perso -

nas que intervienen en su realiz~ 

ci6n. 

S. Las políticas deben ser claras y 

precisas para todos los niveles -



PROCESOS PRINCIPIOS 

de la organización. 

6. Fijar pol1ticas para cada objeti 

va, a fin de normar y orientar -

el criterio en la toma de deci -

siones. 

7. Los procedimientos deben tender 

a la eficiencia, a la especiali

ción y a la realización oportuna 

de los trámites y procesos. 

16 

8. Coordinar las operaciones de con 

junto a través de los procedimie~ 

tos. 

9. Determinar la secuencia de activi 

dades con la elaboraci6n de pro -

gramas, estimando resultados, lu

gar y fechas. 

10. Los programas deben seccionarse, 

a fin de circunscribir funciones 

y responsabilidades. 

11. Adaptar los programas con elasti

cidad en base a circunstancias es 



PROCESO 

2. Organizaci6n 

17 

PRINCIPIOS 

peciales. 

12. Encauzar el trabajo hasta donde -

sea posible, segün el seguimiento. 

l. 

Planteamiento del Problema 

Investigaci6n y Evaluaci6n de 

antecedentes. 

Fijaci6n de Objetivos. 

Análisis de alternativa 

Elección. 

Encauzar las actividades al logro 

de los objetivos con esfuerzos mi 

nimos y máxima eficiencia. 

2. Debe precisarse la linea de auto

ridad desde los niveles superior

res a los inferiores. 

3. Debe delegarse la autoridad nece

saria al precisar responsabilida

des, debiendo ser reciprocas. 



PROCESO 

4. 

PRINCIPIOS 

La organizaci6n debe ser flexi

ble y adaptarse a situaciones -

impervistas. 

S. Deberá precisarse en forma cla

ra que los jefes superiores son 

responsables de las actividades 

de sus subordinados. 

6. Todo subordinado debe ser res -

pensable únicamente ante su Je

fe inmediato superior. 

7. Los funcionarios y supervisores 

no deberán tener más subordina

dos que los que puedan supervi

sar y coordinar. 

18 

8. Procurar la continuidad de la or 

ganizaci6n sustituyéndose en los 

puestos, con gente calificada. 

9. Encauzar el trabajo hasta donde 

sea posible con la siguiente se 

·cuencia: 



PROCESO 

3. Dirección. l. 

PRINCIPIOS 

Estudio amplio de los objeti: 

vos de la empresa. 

Determinación de las activi

dades que se consideran nec~ 

sarias. 

19 

Clasificación de las activida 

des de acuerdo con su función 

en unidades funcionales. 

Asignación de actividades y -

obligaciones para cada grupo. 

Nombrar al personal que debe 

atender las actividades y del~ 

gar la autoridad necesaria. 

Elaborar organigramas, manua -

les de organización, diagramas, 

etc. 

Los Ejecutivos deben: 

Desarrollar actividades con rapi

dez y eficiencia cuando no deseen 

tralizan. 

2. Conocer las labores que se reali-



PROCESO 
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PRINCIPIOS 

zan en el departamento a su cargo, 

entendiendo su raz6n de ser y su -

relaci6n con otras organizaciones. 

3. Ajustarse fielmente a las instruc

ciones de los jefes superiores, d~ 

dicarse a sus labores de su puesto 

y mantenerlas al corriente. 

4. Tener iniciativa y resolver situa

ciones imprevistas y con oportuni

dad. 

S. Procurar descubrir las aptitudes -

de sus subordinados a fin de que 

~stos las apliquen en el trabajo -

hasta convertirlos en habilidades 

que los hagan competentes para el 

desempeño de puestos superiores. 

6. Tener capacidad para motivar ade

cuadamente a los subordinados en 

el desempeño d~ sus tareas, con -

esp!ritu de cooperaci6n para obte 

ner mejores resultados. 

7 •• Tener habilidad y ser eficaz en -



PROCESO 

4. control 

PRINCIPIOS 

la planeación del trabajo a su -

cargo. 

21 

· 8. Ejercer control de costos del peE 

sonal, equipo y aquellos factores 

que son importantes en la unidad 

de trabajo donde es responsable. 

1~ Para establecer un buen sistema -

de control, considerar la función 

controlada y adem~s. 

Detectar desviaciones. 

Ser flexible para adaptarse 

a condiciones cambiantes. 

Justificar la utilidad en flJ!l 

ción a su costo. 

Contribuir a la realización -

de objetivos. 

Preveer. 

Basarse en normas cuantitati

vas y cualitativas. 

Observar aquellas actividades 

que arrojan desaj LI stes .* 



PROCESO PRINCIPIOS 

Tener un patrón de compara -

ci6n. 

22 

· Ser preventivo en los resulta 

dos no satisfactorios. 

Ser el medio para conocer los 

resultados que permitan la f! 

cil interpretaci6n y evalua -

ción de los mismos. 

Estar acorde con las circuns

tancias de las actividades que 

se controlan. 

1.2. APLICACION DE LOS PRINCIPIOS EN EL DIAGNOSTICO ADMINI~ 

TRATIVO 

El Diagnóstico Administrativo como estudio preliminar que de una 

revisión de conjunto, nos permite detectar la problemática de a~ 

ministración que la empresa tiene y poder informar de sus def i -

ciencias y medidas correctivas aplicables. 

El examen y evaluación que se efect~a, es sobre la administra 

ci6n de la empresa de donde es importante ver qu~ es la adminis

tración: 



l. Es un órgano económico: que como tal, agrega valor a los 

bienes y servicios con el fin de: 

1.1. Satisfacer necesidades colectivas, y 

1.2. Crear riqueza. 

Y ¿qu~ es lo que hace?. 

23 

l. Conduce a la empresa como una unidad hacia su fin, 

para lo cual encauza, coordina y auna los esfuer

zos 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 Administración, est~mos en condi

ciones de dividirla en sus partes para analizarla compararla y 

terminar las desviaciones a los principios de administración. 

Siguiendo el Proceso Administrativo en nuestro análisis de las -

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



Diagnóstico 
Administra
tivo 
(Comprende 
el Examen 
de la Admi
nistraci6n) 

Planeaci6n 

Organizaci6n 

Direcci6n 

Control 

Objetivos 
Pol!ticas 
Procedimientos 
Programas 
Presupuestos 

Organigrama 
Relaciones Interdepartamentales 
Cuadros Ocupacionales 
Necesidades del Puesto 
Manual de Organizaci6n 
Instructivos Especiales 

Delegación de Autoridad 
Motivación 
Coordinación 
Armo ni a 
Innovación 
Toma de Decisiones 
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Fijación de Sistemas de Información 
Desarrollo de Normas de Actuación 
Medir Resultados 
Tomar Medidas Correctivas 

De donde derivamos que en el Diagnóstico Administrativo se revisa 
rán y evaluarán los elementos que integran cada fase del Proceso 
Administrativo. 

El Diagnóstico persigue descuprir deficiencias e irregularidades 

referentes a: 

1. La Estructura Organizacional 

2. Objetivos 
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J. Pol!ticas 

4. Reglamentos 

5. Sistemas 

6. Controles Operativos 

As! como en la utilización y aprovechamiento de los recursos h~ 

manos y materiales que impidan el cumplimiento de los objetivos, 

definiendo las alternativas de soluci6n permanentes. 

Los Principios de Organización y Administraci6n son aplicables 

a los elementos del Proceso Administrativo que acabamos de ~num~ 

rar y de su comparaci6n con la situaci6n empresarial que se exa

mina, surgen las deficiencias e irregularidades que frenan el l~ 

gro de los objetivos y que al hac~rsenos patentes, mediante el -

estudio o diagn6stico, podemos definir las medidas correctivas -

aplicables. 



26 

!.3. ESTRUCTURA Y PROCESO ORGANIZACIONAL 

1.3.1. Definici6n de OrganizacilSn 27 

l. 3. 2. Clasificaci6n de Organizaciones. 33 

1.3. 3. Metas y Efectividad 42 

1.3 .4. Tamaño, Complejidad y Formaliza 45 

ci6n de la Estructura 

1.3. 5. Procesos Organizacionales InteE_ 52 

nos 

1.3.6. Consul tor:f.a de Procesos 72 



CAPITULO I 

1.3.1. DEFINICION DE ORGANIZACION 

Existen diversas definiciones acerca de su conceptualizaci6n, -

seg1in Max.Weber·distingue el "grupo corporado".El grupo corpor~ 

do" es una "relaci6n social cerrada que limita por medio de no.;: 

mas la admisi6n de extraño ••• siempre y cuando su orden sea im

plantado por la acci6n de individuos espec!f icos cuya funci6n -

regular sea esta, con un jefe o cabeza y, por lo general, taro -

bién, con un personal administrativo. (1) además agrega, "que 

las organizaciones llevan a cabo actividades continuas encamina 

das a un prop6sito de naturaleza especifica. (2) 

La definici6n de Weber ha servido de base para muchas otras en 

parte porque está cerca de la realidad. Su enfoque se centra -

en modelos de interacci6n leg!timos entre los miembros de la or 

ganizaci6n al perseguir objetivos y ocuparse en actividades. 

Chester Barnard define a la organizaci6n como "un sistema de ac 

tividades o fuerzas conscientemente coordinados de dos o más 
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personas (3), Barnard enfatiza principalmente el papel del ind.:!:_ 

viduo, quien debe estar en comunicaci6n y motivado. 

(1) Max Weber, The Theory of Social and Economic Organization, 
traducción A.M. Henderson z. Talcott Persons (N.Y. The Free 

Press, 1947, pags. 145-46. 



Segan Richard H. Hall establece que "una organizaci6n 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 continua en un 

medio y se ocupa de actividades que, 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 categor1as: 

l. Como Sistema Abierto y 2. Como Sistema Cerrado. 

l. El Sistema Cerrado, considera a las organizaciones como 

instrumentos diseñados para la consecuci6n de metas cla 
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ramente especificadas. Las decisiones y movimientos ºE 

ganizacionales están encaminados a la obtenci6n de fi -

nes dirigidos a lograr que la organización sea más racio 

nal en el logro de su meta. Esta perspectiva se halla -

tradicionalmente ligada a los escritos de Max Weber so -

bre burocracia donde los fines y los prop6sitos son cla-

ros y explicites, las tareas son encaminadas a la conse-

cusi6n de metas, realizadas por los miembros cuya activi 

dad se encuentra de manera jerárquica 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. España 1973. pag. 9 
(4) Ob. Cit. 



Los miembros participan en la organizaci6n por medio -

de acuerdos contractualer. y la participaci6n se apoya 

en la remuneraci6n, 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

ci6n; y si no correspondiera una dec·isi6n, se remiti

ría al siguiente nivel. 

2. La organización como sistema abierto según Katz y Kahn 

tienen nueve características comunes compartidas por -

los sistemas abiertos y que podemos resumir en lo si -

guiente: 

La organizaciones se ven afectadas por lo que llega a 

ellas en forma de entradas, por lo que ocurre dentro -

de la organización y por la clase de aceptación que el 

medio brinda a la organización y a sus productos. 

La organización de sistema abierto está basado en la 

obra de Albin Walgouldner y que denominó sistema "natu

ral" cuyo concepto es como sigue: 
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"El Sistema Natural o Abierto, considera a la organiza

ción como un todo natural o sistema". La realización -

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



las muchas necesidades importantes hacia las cuales, se 

orienta la organizaci6n. Una de estas necesidades im -

portantes es la supervivencia misma, que puede llevar a 

la negligencia o distorsi6n del comportamiento encamina 

do a la obtenci6n del fin. 

Los cambios organizacionales se consideran como respue~ 

tas adaptadas y relativamente no planificadas a las ame 

nazas contra el equilibrio organizacional. 
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El enfoque del sistema abiero, hace ~nfasis tarnbi~n en -

la interdependencia de las partes de la organizaci6n an~ 

tando que un cambio planeado en una parte, tendría repeE 

cusiones importantes, por lo general no anticipadas, en 

el resto del sistema. 

La supervivencia se basa, entonces, en la adaptaci6n ta~ 

to a las fuerzas internas como a las fuerzas externas. 

El sistema abierto ha sido desarrollado por Katz y Kahn, 

mismos que señalan las características comunes de un sis

tema abierto y que a continuaci6n se enumeran: 

l. La irnportaci6n de energia. Esto se refiere a la -

adquisici6n de personas y materiales llamados para 



tal efecto suministros de energ!a que entran a 

la organización. 

2. El aporte intermedio. Este es simplemente el -

trabajo que se hace en la organización. 

3. Las salidas son: cualquier cosa que provengan 

de una organización es utilizada, consumida, re 

chazada, etc., por el medio. 

4. Sistemas como ciclos de eventos: los productos 

que se env!an al medio son la base para la fue!!. 

te de energía que permite referir la acci6n. Ca 

da ciclo puede estar compuesto de Subsistemas o 

ser parte de un sistema mayor. Al mismo tiempo 

los ciclos en s!, son afectados por los cambios 

en el sistema total (Compra - Venta - Efectivo; 

esto ser!a el ejemplo de un ciclo) • 

s. Entropía Negativa.- Esto se refiere a las org.!!_ 

nizaciones cuando tienden a importar más ener -

g!a de la que consumen. 

6. Entradas de información retroalimentación nega

tiva y proceso de codificación. La información 
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que entra a la organización es codificada y se

leccionada de manera que la organización no re

base con más de lo que requiere. 

La información proporciona señales provenientes 

del medio, la retroalimentación negativa indica 

desviaciones con relación a lo que el medio de

sea. (Este es un mecanismo de control). 

7. Estado constante y hcme6stasis dinámica. 

Los sistemas tienden a mantener su carácter bás! 

co, tratando de controlar los factores externos 

amenazantes, (Estado constante). Bajo condiciS?. 

nes de crecimiento o expansión externas puede d!!_ 

sarrollarse una nueva caracter!stica que sirva -

como base homecistática. 

B. Diferenaiaci6n. Existe una tendencia a la des -

cripci6n de funciones y a la especializaci6n de 

oficios. 
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9. Equifinalidad. En las organizaciones existen 

mOltiples medios para los mismos fines. Siempre 

habrá más de una forma de llegar a los objetivos. 



Estas caracter!sticas nos demuestran la esencia 

del sistema abierto a pesar de que alguna termi:_ 

nolog!a y ciertos conceptos son obviamente dif1 

ciles de manejar y de emplear. 

Definitivamente, las organiz~ciones 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 organizaci6n tiene 

éxito en alcanzar la racionalidad depende de la 

fuerza de las presiones internas y externas; y 

de la capacidad de control de la organizaciOn. 

1.3.2. CLASIFICACION DE ORGANIZACIONES 

En el afan de lograr una clasif icaci6n de las organizaciones -

por diferentes autorires, hemos logrado sintetizar las siguie~ 

tes clasificaciones basadas en algunos factores comunes que se 

dan en todas las organizaciones: 

l. Por metas o funciones. (autor Talcott Pearson) 
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1.1. Organización de producción. (Elaboración -

de productos) . 

1.2. Metas Políticas. (logro de los objetivos). 

1.3. Organización Integrativa. (Solución de con

flictos) 

1.4. Organización para el Mantenimiento de patr~ 

nes. (Asegurar la continuidad de las acti

vidades) 

2. Por funciones Principales (autores Katz y Khan). 

2.1. Organización de Producción o Económica (In

tegración del capital, producción y venta) 

2.2. Organización de Mantenimiento. (Integración 

normativo es la Universidad). 

2.4. Organización Administrativa o Política. (L! 

asignación coordinación y control de recur

sos en el Gobierno) . 
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3. Por Diferenciación. (Katz y Khan). 

3.1. La organización de transformación. 

3.1.1. Transformación de personas. 

3.1.2. Transformación de objetivos. 

3.2. La orientación de los miembros de la orga

nización. 

3.2.1. Orientación expresiva: 

Está representada por organizacio

nes cuyos miembros se agrupan con 

el sólo objeto de realizar una ac

tividad comúnmente disfrutada. 

3.2.2. Orientación instrumental: 

Se caracteriza por un simple deseo 

de recibir un cheque de pago al f i 

nal de la semana. 

3.3. La Estructura Organizacional. 

Las organizaciones varían según el grado -
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de apertura y permeabilidad de sus limites: 

3.3.1. El grado de elaboración de la es -

tructura tanto vertical como hori

zontalmente. 

3.3.2. En subunidades de niveles jerárqu! 

cos. 

3.3.3. El sistema de asignaciones dentro 

de la organización. (grado de dis

tribución equitativa de las recom -

pensas entre los miembros de la or

ganización). (Directivos-Empleados) 

3.4. Utilización de Recursos. 

Esta visión abarca desde aqu~llas organiza

ciones que intentan mantener en equilibrio 

hasta aqu~llas que buscan maximizar la uti

lizaci6n de sus recursos, de tal manera que 

la organizacióm retenga más recursos de los 

que gasta. 

4. Por la Adaptación (autorres-Etzioni y Blan-Scott). 



La adaptación es la manera como los participan -

tes menores de una organización responden al sis 

tema de autoridad de la misma. 

4.1. La coerción como base de la autoridad, la 

adaptación es alienante. 
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4.2. La remuneración es la base de la autoridad, 

la adaptación toma forma de una orientación 

utilitaria hacia la organización. 

4.3. La moral es base de la autoridad expresada 

por medio de la persuación, la adaptación 

es de tipo moral. 

5. Por el Beneficiario. 

5.1. Organización de mutuo beneficio. (Los rnie~ 

bros beneficiados) • 

5.2. Organización mercantil. (Los propietarios 

y beneficiados). 

5.3. Organización de servicio. (Los clientes be 

neficiados). 



5.4. Organización de bien corndn. (El püblico 

beneficiado). 
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Las anteriores clasificaciones no reünen caracter!sti -

cas perfectamente diferenciables entre una organización 

y otra, pero son de utilidad¡ sin embargo posteriores 

estudios nos dan una clasificación de factores críticos 

de los tipos de organizaciones entre s!. 

6. Por factores críticos. 

6.1. La Tecnología. 

6.1.1. Tecnología de Pequeña Hornada. -

(Sistema de Producción por unidad) 

6.1.2. Tecnología de Gran Hornada. (Pro

ducción en Masa). 

6.1.3. Tecnología Industrial. (Producción 

Continua). 

Estas Tecnologías afectan fundamentalmente las estruct~ 

ras de administración de las firmas, el nürnero de nive

les jerárquicos, el tramo de control de los supervisores 



de primera línea, y la proporción de administradores y 

supervisores, y podemos concluir que la naturaleza de 

la tecnología utilizada en una organización es base de 

mayor diferenciación entre las organizaciones. 

6.2. El Medio 

El factor crucial en este caso es el me

dio tecnológico en que operan las organi

zaciones. 

6.2.1. Medio Tecnológico rápidamente cam 

biante. (Las computadoras). 

6.2.2. Medio Tecnológico Constante. (FiE 

mas manufactureras de Equipo de -

Oficinas). 

Estas condiciones cambiantes alteran las 

operaciones de la organización. 
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Toda su estructura organizacional y sus -

operaciones se hallan afectadas por la cla 

se de medio externo confrontado y por la -

tecnología empleada. 
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6.3. El Personal. 

Si la organización desea utilizar 6ptim~ 

mente a sus profesionales debe estructu

rarse de manera diferente en aqu~llos se~ 

mentes organizacionales donde estan pre -

sentes. 

6.4. Estructura y Proceso. 

Las organizaciones var!an en t~rminos de 

su estructura y procesos y algunos elemen 

tos estructurales como: 

6.4.1. La formalización. 

6.4.2. La complejidad. 

6.4.3. La centralización. 

La tecnolog!a de una organización y su m~ 

dio general están vinculados a su estruc

tura y procesos. 

Tipos diferentes de tecnologia y de medio 

dan por resultado tipos diferentes de es

tructura y procesos. 



41 

6.5. El Resultado Final, (Out Put). 

La naturaleza e impacto del resultado de 

uan organizaci6n. 

Entrada Organizaci6n Resultado 

Medio- Elabora Satisfac-

General ~ Estructura y 
~ tores 

y Tecn~ Proceso Out - Put 

log!a 

6.5.1. El poder de la organización en rela 

ción con los receptores de sus ac -

cienes. (Organización-Cliente). 

6.5.2. La presencia de otras organizacio -

nes que producen el mismo resultado. 

(Organización-Competencia). 

6.5.3. La aceptación general por parte de 

los clientes y de la sociedad del -

producto o servicio. (Organización

Producto-Cliente) • 

6.5.4. La congruencia entre las demandas -



1.3.3. METAS Y EFECTIVIDAD 

del medio y lo que la organización 

produce (Clientes-capacidad produ~ 

tiva). 

"Una meta organizacional es una situación deseada que la Organi

zación intenta alcanzar" (1) • 

Meta en su acepción gen~rica, se entiende como la expresión cua~ 

tificada de los objetivos a alcanzar en tiempo y en lugar espec! 

fices, asociándolos a un responsable. (2). 

La meta organizacional como valores abstractos están guiadas por 

algo más que los caprichos de varios de los miembros individua -

les, debiendo ser transformados en pautas especificas para las -

operaciones reales de una organización, convirti~ndose en Metas 

Operativas (3), "señalan los fines perseguidos a través de la PE!, 

lítica operativa real de la organización, estos nos dicen lo que 

la organización realmente trata de hacer, no importa lo que las 

metas oficiales señalen como sus pretenciones". 
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(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 est~ticas sino que interactGan con el ro~ 

dio interno o externo de la organizaci6n, son capaces de ser me

dibles y producir variaciones en relaci6n con el modelo abstrac

to que señala el rumbo de la·organizaci6n, pero continúan sir -

viendo como guias del acontecer de la entidad y cuando se reali

za la consecuci6n de la meta o bien el logro del prop6sito se 

produce la Efectividad. 

Etzioni define la eficiencia como la "Cantidad de recursos emple~ 

dos para producir una unidad de resultado", según 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 tensión y conflicto estaban interrelacionados y asocia

dos con valoraciones independientes de la efectividad. A su vez 

estos indicadores de efectividad estaban relacionadas intimamente 

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 operativas pueden cambiar como resultado de fac 

tores internos y externos. (cuadro No. 2· ) • 



44 
RELACIONES BASICAS DE LA ESTRATEGIA DE METAS 

Y EL MEDIO AMBIENTE 

CUADRO No. __ 2 __ 

CLIENTES '( 

~""'°' ___ PR~OS!'ECTOS / 

DE 

EMPLEADOS ACCIONISTAS 

E 

PROVEEDORES INTERESES 

EL INTERES ~ 
NACIONAL 



45 

1.3.4. T~O, COMPLEJIDAD Y FORMALIZACION DE LA ESTRUCTURA 

La estructura y funciones de una organizacidn son el punto de PªE 

tida de cualquier analista, ya que si se tiene el diagrama de or

ganizaci6n con lineas de autoridad y comunicaci6n. 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 organizaci6n inevitablemente se pre -

sentarán desviaciones. 

El grado de desviaciones con respecto a estos elementos puede va

riar en un organizaci6n, desde aquella que no tiene tales elemen

tos hasta aquella que los tiene a un alto grado de sofisticaci6n. 

Este grado de carencia o exceso de estos elementos varia de acuer 

do al tamaño y complejidad de la organizaci6n y requiere un mayor 

o menor grado de coordinación en funci6n de estas variables. 

1.3.4.1. TAMAAO 

Es la variable representada por el níimero y no asalaria -

dos, según investigaciones han indicado que el tamaño gra~ 

de se relaciona con un aumento en la complejidad, en t~rrn= 

nos de especializaci6n y de diferenciaci6n horizontal y 



vertical, as! como el aumento en la formalización. 

Resulta importante el tamaño general de una organiza

ción en cuanto al número de personal requerido para -

el control, en las comunicaciones y la coordinación. 

El tamaño grande ejerce un impacto sobre los indivi -

duos de la organización. Existe más stress y el pro

ceso de despersonalización puede llevar a una dosis -

de descontento entre los miembros. Estas consecuen -

cias negativas están aliviadas, por la presencia de -

grupos informales de amistad encontrados en todas las 

organizaciones. 

Puede afectar el tamaño grande, en problemas de con -

trol, coordinación y comunicaciones¡ pero no es tan 

primordial corno otros factores, para emprender la fo.E, 

ma que toman las organizaciones. Cuando el tamaño 

(y el crecimiento) se toman junto con los factores tec 

nol6gicos y del medio, pueden establecer predicciones 

sobre las estructuras y procesos organizacionales (5) 

1.3.4.2. COMPLEJIDAD 

¿En qué consisten las organizaciones complejas, cuáles 

(5) Richard H. Hall, Organizaciones Estructura y Procesos, Ed. 

Psentico Hall Intern. España 1973, 128-129. 
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son sus fuentes y cu~les sus consecuencias?. 

Una organizaci6n es compleja en el comportamiento de sus 

miembros, condiciones estructurales, los procesos dentro 

de la organizaci6n y las relaciones entre la organiza 

ci6n y el medio. 

La premisa será nuevamente que las condiciones externas 

y los procesos internos son los factores dominantes para 

determinar la forma de una organizaci6n (1). 

Los tres elementos comdnmente identificados son dif enci~ 

ci6n horizontal y vertical o jerárquica y dispersi6n es

pacial. 

Según 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 organizaci6n puede medirse por el grado de prepa-

raci6n de sus miembros. A mayor preparaci6n, mayor com-

jidad" (2) • 

Se adiciona además que la especializaci6n profesional re-

quiere de coordinaci6n para evitar prop6sitos 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 



La diferenciación vertical es menos compleja ya que es

tá representada por la profundidad de la organización, 

es decir el nivel jerárquico o de la autoridad de los -

miembros de la organización. 

Tanto la diferenciación horizontal como vertical prese~ 

tan a las organizaciones problemas de control, de comu-

nicación y de coordinación. Las subunidades que se en

cuentran a lo largo de cualquiera de los ejes, son nd -

cleos que se diferencian de las unidades adyacentes, y 

de la organización total de acuerdo a los factores hori 

zontales y verticales. A mayor diferenciación, mayor -

potencialidad de dificultades en control, coordinación 

y comunicación (3). 
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Anderson y Warksov, consideraron el factor de dispersión 

espacial "el tamaño relativo del componente adrninistrat! 

vo aumenta a medida que aumenta el ndmero de lugares en 

que se realiza el trabajo" (4). 

¿Qu~ efectos se tienen en la complejidad sobre una orga

nización?. 

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

laboración que existe entre los departamentos a los que 

las demandas del medio externo exigen lograr unidad de -

(3} Ibid pag. 136 
( 4} Theodore Anderson y Seymour Rarkov, Organizational Size and Fun

tional Caupexity, .Anm"ican Sociological Review, Vol. 26 N:>. 1 Feb, 1961,27 



esfuerzo" (5). 

Lo que representa posteriormente esa unidad de esfuerzo, es 

una relaci6n directa con Efectividad que s6lo se mantiene cuan 

do la tecnología y el medio externo exigen complejidad. 
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(5) Paul R. Lawrence y Jay Lorsch, Organization and Environ
rnent. Differentiation and Integration Cambridge: Harvard 
Graduate School of Busness Adm. 1967) pag. 47. 



1.3.4.3. FORMALIZACION 

Organizaciones no formalizadas son aqu~llas que enfrentan cons-

tantemente situaciones nuevas sobre las cuales no existen prec~ 

dentes. Generalmente se encuentran organizaciones en 4reas de 

investigaci6n científica. 

La formalizaci6n, segtln Hage y Aiken afirman "representa el uso 

de normas en una organizaci6n. 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 que 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 están escritas". (2). 

50 

Se observa que el trabajo rutinario ~s m4s susceptible de form~ 

lizarse. as! como los avances tecnol6gicos, es decir las t~cni

cas empleadas en las actividades, tanto en la aplicaci6n de co -

nocimientos como en materiales empleados. 

La formalizaci6n es necesaria para precisar las capacidades de 

autoconducci6n del individuo y una medida correctiva en la org~ 

(1) J. Hage y M. Aiken "Relationship y Centralization to other 
Structural Properties• Administrative Science Quarterly, Vo. 
12, No. 1 (Jun, 1967), 79 

(2) O.S. Pugh "Dimensions of Organizational Sturcture" Adminis
trative Sciencia Quarterly Vol. 13 No. 1 (aunio 1968), 75 
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zación, Para el analista organizacional es importante el grado de 

formalización para evaluar el desempeño de sus miembros; es un in~ 

trumento útil para conectar niveles organizacionales e individua -

les en el análisis de sus funciones. 
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l. 3. 5. PROCESOS ORGANIZACIONALES INTERNOS 

El proceso organizaciona; son las formas principales en que la or

ganización pasa de un estado a otro y la estructura organizacional 
sienta las bases para que estos procesos ocurran y son: 

3. 5.1. 

3.5.2. 
3.5.3. 

3.5.4. 

3.5.5. 

3.5.1. 

Poder 

Conflicto 

Liderazgo 

Decisión 

Comunicación 

Poder 

Robert Dahl define el poder como A tiene poder -

sobre B en cuanto puede lograr que B haga algo -

que no haría de otra manera. (1) 

Tipos de Poder 

al Autoridad Legal. Se basa en el derecho de poder 

que tiene sobre los subalternos, aquéllos que 
tienen los cargos más altos. 

b) Autoridad Carismática. Surge de la devoción por 

algún portador de poder en base a sus caracterí~ 
ticas personales. 

c) Autoridad Tradicional. Se basa en el orden tra

dicional establecido y se ejemplifica con las m~ 
narquías actuantes. 

(1) Roberto Dahl, The Concept of Power, Behavioral Science, 2 
(julio 1957) 202-3 
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Existen otras clasificaciones en base al poder interpersonal: 

a) El poder de recompensa. Es la habilidad para re 

compensar. 

b) El poder coersitivo. Basado en el portador de -

poder para dar castigos. 

c) Poder legítimo. El reconocimiento que el porta

dor tiene derecho de influenciarle y él la obli

gación de aclararle. 

d) 

3.5.2. 

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 organizaci6n 

como proceso vital, el psic6logo Daniel Katz ha -

identificado tres bases organizacionales de conflicto: 

1.-· "El conflicto funcional provocado por varios 

subsistemas dentro de las organizaciones". (3) 

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

3.- "El conflicto jerárquico resultante de las

luchas entre los grupos de intereses por las 

recompensas en status, prestigio o dinero". (5) 

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

(3) Daniel Katz "Approaches To ManagingConflict, En Kahan y 
Bouldings", pag. 105 

(4) Ibid., pag. 105-106 
(5) Ibid., pag. 106 



PARTES INVOLU 
CRADAS 

l. Individuos 

2. Grupos 

3. Organizaci~ 

nes 

3. 5. 3. 
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Aunque estas situaciones son parte del cuadro, -

el individuo forma parte del mismo juego, bien -

sea en luchas individuales contra otros, o en su 

participación en las luchas de grupos. En oca -

sienes puede presentarse el conflicto basado en

la organización y en realidad es un resultado de 

desviaciones individuales, o bien lo que parece

ser conflicto entre individuos realmente tiene -

su origen organizacional. 

Segúri Keneth Boulding, ofrece un marco en el pr~ 

ceso total del conflicto. 

e o N F L I e T o 

TERRENO DE 
CONFLICTO 

•Posibles 

estados del 

Sistema So-

cial 

Liderazgo 

DINAMICA SI'l'UA 
CIONAL DEL COÑ 
FLICTO 

• Ajuste de Posi 

ción con el 

Oponente 

ADMINISTRA 
CION, CON'.:° 
TROL Y RE
SOLUCION 

•Negocia 

bles 

j •No negocia 

1 Ap:ci~il-~ 

Albín Goulder asevera que líder es "cualquier i!!. 

dividuo cuyo comportamiento estimula el patrón -

del comportamiento de un grupo". 

Liderazgo es una forma de poder, y se relaciona-
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con el poder "referente", la habilidad, basada -

en las cualidades personales del líder, 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 sólo presupone que las preferen
cias de los sujetos quedan suspendidas. 

Las tareas importantes del liderazgo según Selz

neck se dividen en cuatro: 

Primera: Misión y función institucional 

Segunda: Conformación institucional del propósi 

to 

Tercera: Defender la integridad de la organiza

ción 

Cuarta: Ordenación del Conflicto Interno (2) 

Estas funciones pueden operar en todos los nú 

cleos organizacionales yen cualquier situación -

de grupo. 

Cada organización tiene un- individuo en el nivel 
decisorio máximo, el cual puede ejercer el poder 

por·medio de órdenes o de decisiones • 

. Este es simplemente poder de posición y no incl~ 
ye liderazgo, puesto que nuestra concepción de -

liderazgo comprende lo que. una personal hace por 

encima y más allá de las exigencias básicas de -

su posición. 

(2) Phillp Selznich Leadership en Administración (N,Y. Harper&Row, 
Publishers, 1957) pag. 29 
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La persuasi6n de los individuos y la innovaci6n

ideológica y decisoria distinguen al liderazgo -

de la simple posición del poder. 

El liderazgo organizacional, desde nuestro punto 

de vista, es una combinación de factores o fuer

zas que influyen para que éste se dé; y estas 

son: 

l. Fuerzas en el líder 

2. Fuerzas en el subordinado 

3. Fuerzas en la situación 

l. Las fuerzas que influyen en el líder son: 

1.1. Su sistema de valores 

1.2. La confianza en sus subordinados 

1.1. Sus inclinaciones al liderazgo 

1.4. Sus sentimientos de seguridad ante si 

tuación 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 ambigüedad 

2.4. Disposición para asumir responsabilidad 

2.5. Predisposición a participar en la torna 

de decisiones 

3. Las fuerzas que influyen en la situación son: 

3.1. Las presiones de la organización 
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3.2. Las presiones de la naturaleza del pr2. 
blema 

3.3. Las presiones del trabajo de grupo 
(efectividad) 

3.4. Las presiones del tiempo 

Las variables ambientales tienen los siguientes

componentes: 

l. La personalidad del líder: 

Que es el padrón de comportamiento de un in

dividuo, como es percibido por otros. 

2. Las expectativas: 

Que son las percepciones de la conducta apr2_ 

piada para uri rol o posición y/o unas per -

cepciones de los roles de otros en la organi 

zación. 

El cuadro de las fuerzas que influyen en el lí -

der quedaría de la siguiente manera: 

Los Superiores 

Demandas de 
Trabajo 

~ 
/L 

La Organización 

I 
I O E R 

" Los Asociados j (funcionarios 
\ del mismo nivel) 

Los Seguidores 
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Estas fuerzas influyen deterrninadamente en el lf 
der. Asimismo, en la efectividad de su liderazgo. 

Para que sea efectivo un líder, es necesario que 

se presenten los siguientes factores: 

l. Efectividad: 

Cuando el estilo del líder es apropiado a la 

situaci6n. 

2. Efectividad de la situaci6n: 

Cuando el grado en que la situación capacita 

al líder para ejercer su influencia sobre el 

grupo. 

El grado en que el líder será eficaz o ineficaz, 

depende de su estilo de liderazgo y la congruen
cia con su grupo de trabajo. 

La teoría de liderazgo, según Firley y House, e~ 

cuentran y resumen en dos estilo contrastantes -

las funciones del liderazgo: 

l. Estilo autoritario (tarea) 

2. Estilo de apoyo (socio-emocional o de rela -
ciones humanas). 

l. El líder autoritario está caracterizado: 

1.1. Está inclinado a confiar en el poder -
/ 
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de su posición y a concentrarse alrede 

dar del castigo. 

2. El líder de apoyo está caracterizado: 

2.1. Está orientado hacia el empleado 

2.2. Comportamiento democrático 

2.3. Uso de la supervisión general y consi

deración con sus subalternos 

Estos estilos difieren en la forma de tomar deci 

sienes: 

l. Consideración con los subalternos 

2. Toma de decisión consultiva 

3. Supervisión general. 

El estilo autoritario 1.2. El estilo de apoyo 

l. l. 

1.2. 

Se centra en -

el trabajo 

Es punitivo 

2.1. Considera las ne

cesidades y pref~ 

rancias de sus su 

bordinados 

2.2. Trata con digni -

dad y gentileza 

Cuando en las organizaciones tienen decisiones rutinarias, 

información estandarizada, el liderazgo efectivo se incli 

· na por la forma autocrática, ya que los aportes individu~ 

les no requieren tiempo de algúri proceso decisorio, según 

• 
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lo plantea Fred Fiedler sobre el proceso de liderazgo (2) 

encuentra que las situaciones estructuradas estables, la

forma de liderazgo autocrático más estricto tiende a te -

ner éxito, mientras que en situaciones de cambio, de ame

naza externa o de ambigÜedad la forma de supervisión 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 tecnología e ideas renovadoras la efectividad 

tiende a ser menos probable. 

(2) Fred E. Fiedle~, a. Theory of. Leadership. Effecpiveness 
(N. y·. M.C. Graw-Hill. Book, Co. 1967). 
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Decisión 

Objeto.- Se ha dicho que la esencia de la admi

nistración es la dirección y ésta lleva como PªE 
te esencial para ejercerla, la toma de decisio -

nes, por esto se concluye que de la facultad de

tornar decisiones depende una buena administra 

ción. 

En todas las empresas existe la necesidad de to

mar decisiones, y éstas son tomadas por sus mie!!! 

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 d~ 

cisiones. 

Bases para tomar una Decisión. 

Regularmente para tomar una decisión, se selec -

ciona la mejor de varias alternativas escogidas

para poder decidir. 

Para llevar a cabo esta selección, el funciona -

ria deberá poder en juego ciertas bases; algunas 

de caráuter personal con el objeto de seleccio -

nar dentro de lo posible la mejor. 

BASES: 

a) La Intuición 

b) Los Hechos 
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c) La Experiencia 

d) La Autoridad 

a) La Intuici6n 

La toma de una decisión con base en la intui 

ción es lo mismo que conducirse por medio de 
corazonadas y tiene por origen dos motivos: 

lo. La ignorancia de tomarla en otra forma 

2o. La imposibilidad de tomarla de otra ma

nera, cuando la información es deficien 

te. 

Este tipo de decisiones son de tipo subjeti

vo y aún cuando existen personas con cierta

habilidad para tomarlas, no son aconsejables 

por ser incorrectas en ocasiones y por no t~ 

ner bases para apoyarlas. 

b) Los Hechos 

Si es tomada exclusivamente con base en los

hechos, se puede dar el caso que sea posible 

lograr información completa y oportuna acer

ca de los resultados obtenidos o bien que é~ 

tos no puedan interpretarse.en la forma debi 

da, por lo que la decisión en unos casos se

ría inoportuna y en otras incorrecta. 

c) · La Experiencia 

Cuando las decisiones tienei:i como fundamento 



ELEMENTOS DE LA ACCION 

DIRECCIONAL DE LA DECISION 

DECISION 

¿ CUE TIPO DE NEGOCIO ESTA 
SIENDO INTOCABLE ? 

PRODUCTO 
MERCADO 
GEOGRAFIA 
CANALES DE DISTRIBUCION 

¿ CUALES ESTRATEGIAS SON 

RESULTADO 

INTOCABLES i' 

'bESARRCUO DE MERCADO 
DESARROLLD DEL PRODUCTO 
FINANCIANDO Y 
ADMINISTRANDO 

COMPROMISO 
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CUADRO No. __ 3 __ _ 

QlJEN TOMA LA OEClSION 
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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 -
estas experiencias pasadas resulten obsole -
tas en la actualidad. 

d} La Autoridad 

La autoridad está íntimamente ligada a la d~ 

cisión por el hecho de que al aceptar una d~ 
cisión existe la subordinación pero no debe
ser éste el único fundamento para tomar una
decisión, porque los subordinados llegarían

ª tomarla como una orden de tipo dictatorial 
y no sería bien aceptada. 

El hecho de tomar decisiones con base en uno so
lo de los fundamentos anteriores de ciertas ven
tajas a quien las toma, entre ellas podemos ci -
tar: una mayor rapidez para tomarlas; la toma -
de una decisión ya probada con anterioridad en -
un caso similar; prontitud en las decisiones de 
rutina. 

La toma de una decisión buena debe tener como 
fundamento una combinación de la intuición, 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. 



Proceso 

La toma de decisiones tiene un proceso que se 

compone de los siguientes pasos: 

lo. Definir el problema 

2o. Definir las soluciones alternas más proba 

bles 

65 

3o. 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. 

4o •. Tomar una decisión 

So. Ver que la decisión se cumpla, y en su caso, 

modificarla para el futuro de acuerdo con 

los resultados obtenidos. 

lo. Definir el problema 

Este primer paso para la toma de una deci 

sión, consiste en exponer el problema y sus

objetivos en términos precisos para conocer 

la con exactitud. 

2o. Definir las soluciones alternas más proba 

bles. 

Cuando las alternativas probables están bien 

definidas, el problema se encontrará resuel

to en una gran parte, al definir las alterna 
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tivas nos permitirá conocerlas, evaluarlas y 
en un momento dado ayudar a quien tomó la d~ 
cisión, a explicar los motivos para hacerlo. 

3o. 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 deéisión tiene en común, que debe ser -

elegida de entre varias alternativas y que -
tales decisiones pueden tomarse más adecuad~ 
mente si están basadas en la medición de sus 
consecuencias; es aqu! donde de un modo pa -

tente el departamento de contabilidad puede
inf luir en la toma de una decisión, en vir -
tud de que por la información que proporcio

na, en muchos casos es el factor determinan

te para elegirla. 

4o •. Tomar una decisión 

La toma de una decisión es la conclusión de
todos los factores que se ponen en juego, 

enumerados en el punto anterior, e indudabl~ 
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mente, éste es uno de los principales pasos

que deben dar los ejecutivos. En virtud, de 

que esta decisi6n influirá en la marcha de -

la empresa, pudiendo decirse que es una em

presa que cuente con una buena administra 

ci6n, no se toman decisiones de importancia

si no se consultan las cifras que presenta -

la contabilidad. 

Só. Ver que la decisión se cumpla y en su caso -

modificarla para el futuro de acuerdo con 

los resultados obtenidos. 

Una vez que se ha tomado una decisión, debe

llevarse a cabo por medio de la acción, emp~ 

zando por comunicarla en forma clara a quie

nes incumbe, pues el elemento humanos es un

factor importante para ejecutarla. Una deci 

sión es un medio para alcanzar un fin, por -

esto sus efectos o consecuencias deben ser -

objeto de control, mediante su comparación -

con la evaluación de la información obtenida. 

En esta evaluación, la información 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 aquella informa 

ción que contenga datos que permita medir la 

eficiencia, poniendo el toque de alarma en -

caso de incumplimiento, además sirve para c~ 

lif icar el desempeño del personal subordina

do. 
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Comunicación 

El poder, el liderazgo y la toma de decisi6n se-· 

apoyan e~ el proceso de comunicaci6n, ya que re

presenta la relación entre el medio externo e in 

terno de los organismos, asimismo, para todos 

sus segmentos. 

En la comunicación intervienen el emisor y por -

otra el receptor quienes deben de suministrar la 

información exacta que necesiten de contenido, -

es decir que no posea demasiadas ni poca informa 

ción. 

Para la organización existen dos componentes en

un sistema de comunicación que son: 

a) Comunicaciones verticales, con flujos deseen 

d .entes y ascendentes. 

bl Comunicación horizontales 

al Comunicaciones verticales ~es~ententes com -

prenden: 

Instrucción de trabajo 

Lo racional de la tarea y sus relaciones 

con elresto de la organización 

Información sobre procedimientos y prác

ticas dentro de la organización 

Retroalimentación del individuo en rela

ción con su desempeño. 

Ideología de la organización 
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En este inciso la cantidad de comunicación -

que se da depende del grado en que la direc

ción desea delinear metas y objetivos a los 

diferentes niveles organizacionales. 

Las comunicaciones verticales ascendentes 

comprenden lo que la persona dice 

Acerca de sí misma, su realización y sus 

problemas 

Acerca de otros y sus problemas 

Acerca de los usos y políticas organiza

cionales 

Acerca de lo que es necesario hacer y e~ 

mo puede ser hecho (Katz y Kahn). (5) 

El contenido del mensaje abarca desde opi 

nión personal y sugerencias para mejoras or

gqnizacionales, conllevando consecuencias p~ 

sitivas o negativas que sean promoción o de~ 

pido. 

Hay otro aspecto en las comunicaciones asee~ 

dentes, aquellas que van en sentido opuesto

deben condensarse y resumirse debido a que -

la comunicación que llega a la cima es sele~ 

ta y concreta. 

b) Comunicaciones horizontales 

Son aquéllas del mismo nivel que tienden a -

(5) Katz y Kahn, Social Psychology, pag. 245 
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compartir características comunes, haciendo

más probable la comunicación entre grupos 

del mismo nivel. Además es de vital impar 

tancia las interacciones entre los semejan -

tes, porque se satisfacen las aspiraciones -

socio-económicas de los mismos. 

Problemas de las Comunicaciones 

Los mensajes al paso de un punto a otro van

perdiendo el fin original destruyendo la in

tención del proceso de comunicación, los más 

generalizados son 

Omisión, supresión de mensaje 

Distorsión, alteración del sentido del -

mensaje 

Sobrecarga, aumento de comunicación 

Es conveniente el sistema de comunicación 

tan despejado como sea posible para evitar -

los posibles problemas de comunicación. 
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l. 3. 6. CONSULTORIA DE PROCESOS 

Cuando algo aqueja a un paciente, el doctor da el diagn6stico 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 Consultoría 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 ocurre~ en -

su ambiente". (1) 

De manera dinámica en la consultoría de procesos consiste en la 

elaboración del diagnóstico de colaboración con el cliente y en la 

transmisión a este de la capacidad para diagnosticar. 

El consultor de procesos debe ser experto en el arte de diagnosti

car y de establecer una relación de ayuda, sin ser experto en las

áreas funcionales de la empresa. 

Los procesos humanos que el consultor requiere; consulta, observar, 

revisar y evaluar 

1. La comunicación 

2. Papeles y funciones de los miembros del grupo 

3. Soluci6n de problemas y toma de decisiones en el 

grupo 

4. Liderazgo y autoridad 

S. Cooperación y competencia entre grupos 

(1) Edgar H. Shein, Consultoría de Procesos; su papel en el desa
rrollo organizacional, Fondo Educativo Interamericano, S.A. 
1973, pag. 9 
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CAPITULO I I 

II.1.1. Definición de Auditoría Administrativa 

Henry Fayol desde 1925, publicó que el mejor métodp pana exa
minar una Organización u determinar las mejoras necesarias era "Estudia~ 
do e 1 mecanismo administrativo, para determinar si 1 a Pl ane¡1ci ón, 1 a Or
ganización, el Mando, la Coordinación y el Control están adecuadamente 
atendidos, esto es, bien administrada". 

El Dr. James M.C. Kinsey por 1940 llegó a la conclusión de que 
en la empresa debe hacerse periódicamente una "autoauditoria", una eva
luación de la empresa en todos sus aspectos. 

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

El Dr. Billy E •• Goetz, menciona a la Auditoria Administrati
va como " El análisis y evaluación de la situación de una empresa con el 
propósito de precisar en dónde está y a dónde va con la administración 
actual y si es necesario revisarla y modificarla". 

Como podemos observar el Dr. Goetz enfoca la Auditoria Adminis
trativa hacia la evaluación de la empresa comprendiendo todas sus áreas. 

Esta evaluación se ve justificada por la fase de desarrollo em
presarial en la que se encuentre. En virtud de que los objetivos varían 
de acuerdo a la complejidad organizacional, de la empresa que se trate., 
grande mediéna o pequeña. 

La empresa tiene la necesidad de ser revisada en el Proceso 
Administrativo para conocer o determinar con mayor eficacia el desarro-
1 lo de sus actividades en congruencia con su~: objetivos. 
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El Dr. y C.P. Roberto Macias Pineda, dice: "La Auditoría Admi
nistrativa constituye un.a oportunidad para mostrar que es lo que un nego
cio está logrando." Es una audiencia en la cual los asistentes pueden en
terarse de lo que se ha logrado con respecto a las políticas y programas 
sobre los que se realiza la auditoría. La Auditoria Administrativa suminis 
tra una oportunidad específica para el examen de las partes que integran 
un negocio. ( 1 l 

LA.E. Víctor H. Rubio Ragazzoni sostiene que," El objetivo de 
la Auditoría Administrativa consiste en evaluar el fund¡1mento de la ad
ministración, mediante la localización de irregularidades o anomalías, y 
el planteamiento de posibles alternativas de solución. 

El mismo enfoca la Auditoria Administrativa como apoyo a los 
niveles de supervisión con la finalidad de lograr una administración más 
efectiva, mediante la presentación de resultados que surjan de la prácti
ca de auditorias." 

Williams P. Leonard define la Auditoría 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 operación y sus facilidades humanas y f, isicas." 

El enfoque de Leonard nos lleva a la necesidad de revisar y 
evaluar planes y objetivos, estructuras organizacionales, políticas, siste 
mas, procedimientos, métodos de control, recursos humanos y físicos, no.!:. 
mas de desempeño y medición de resultados. 

Como se observa, Williams P. Leonard ha aportado concreta y 
dinámicamente elementos fundamentales para el estudio administrativo y 
los procedimientos para su ejecución o realización dentro del ámbito 
empresarial. 

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

Resumiendo las diferentt•s definiciones nos muestran a la 
Auditoría Administrativa, como un conjunto de procedimientos sistemá
ticos que tienen como objeivo revisar, supervisar y evaluar la adminis
tración de una empresa. 

(1) Dr. C.P. Roberto Macias Pineda- Auditoria Administrativa. "El sen 
tido contable actual".Jul 1964. 
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La revisi6n puede comprender áreas parciales o en forma 

total. El informe es el resultado del examen de la empre

sa en donde se darán las recomendaciones que lo ameriten, 

de acuerdo con los elementos de juicio que tenga el audi

t~. 

En una auditoría completa se examinan todas las funciones 

y su interrelación; siendo el propósito primordial el de 

mejorar la planeación y los controles administrativos. 
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ll. l. 2 Partes que integran el Examen de Auditoría Administrativa 

La Auditoría Administrativa comprende las siguientes Etapas de ejecu

ción del trabajo: 

L. Planeación 

2. Examen 

3. Evaluación y 

4. Presentación 

La evaluación 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 aná

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

1 • 2. 1 Planeación 

1. Planes de Trabajo 

2. Objetivos 

3. Políticas 

L. 2. 2 Organización 

1. Estructura orgánica y funcional 

2. Manual de Organización 

3. Aprovechamiento de recursos humanos 

4. Utilización y racionalización de recursos materiales 

J. 2. 3 Dirección 

J. Sistemas y procedimientos administativos 

2. Manual de Operación 

3. Medición de Resultados 

(1) Guía Práctica de Auditoría Administrativa - C.P. y L.A. Víctor M. Rubio 
Rogazzoni. Edit. PAC. 1981. 
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1. 2. 1 Plancación de la .'\uditoría 

Planeación es la función administrativa que consiste en predeterminar 

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

Planear la auditoría, 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 

e) Hojas de análisis y papelería 

El auditor administrativo en la planeación 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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OBJETIVOS 

PROCEDIMIENTOS 

POLI TIC AS 

R EL A C 1.0 (\J E.S 

FACULTADES 

RESPONSABILIDADES 

ACTIVIDADES 

Lo que debe hacers 

Lo ue tiene obli ación hacer 

Lo ue tiene derecho a hacer 

Delimitación de su Autoridad 

c ó m o j-lacerlo 

D ó n d e y Cuándo 

y Por qué 

CUADRO NQ 4 78 



ESTA 
SAU~ 

TESIS 
DE LA 

NO DEBE 
BltiUOTfCA 

La Planeación de la Auditoría es la función donde se define el desa

rrollo secuencial de las actividades encaminadas dentro de los programas, así co

mo la determinación del tiempo requerido para el desarrollo de cada una de sus 

etapas. 

El auditor deberá considerar las caracteríticas de la empresa, a fin 

de que la planeación de sus trabajos se ajuste a ella y pueda tener resultados 

satisfactorios. 

La planeación se debe iniciar c:on•.un Diagnóstico o Estudio Preliminar 

que cubra los siguientes puntos: 

1. Determinación de las áreas que requieran de una revisión más deta-

llada y profunda. 

2. Programa Específico 

3. Determinación de personal necesario 

4. Técnicas y medios a utilizar 

.5. Tiempo para su realización 

11.1.2.2; Examen 

Es la etapa en donde da comienzo la Auditoría, puesto que se inicia 

con la ejecución de los programas para obtener la información necesaria de las 

áreas sujetas al estudio. 

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

1. Encuentas de opinión 

2. Cuestionarios 

3. Observación directa 

4. Captación y análisis de la información 

5. Documentación 

6. Formas y aspectos operativos. 

ll.1.2.3 Evaluación. 

Terminada la investigación, el auditor procederá a formular sus con

clusiones, atendiendo el siguiente orden: 
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1. Concentración de los datos obtenidos en la investigación. 

2. Clasificación de los datos. 

3. Evaluación de resultados 

4. Determinación de la solución 

Las soluciones y recomendaciones emitidas por el auditor no deben des

viarse de los lineamientos y alcances de los objetivos y políticas establecidos en 

la 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 neg~ 

tivamente, según el caso, en las operaciones de la empresa, así como a. todos 

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

11. l. 2. 4. Presentación 

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

que se tienen de un trabajo. 

Por lo que concierne al auditor éste deberá 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 profesiona

lismo del Informe presentado por el auditor, ya que será Ja directriz a seguir 

por los ejecutivos de la empresa. 

El Informe, es el documento derivado del estudio de Auditoría Adminis

trativa realizado y que debe reflt:jar la calidad profesional de quienes lo realiza

ron. Así mismo debe cubrir ciertos requisitos de presentación del mismo, acepta

dos generalmente por la profesión: 

11.1.2.4. J Características y requisitos del Informe 

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

2. Las conclusiones deberán estar apoyadas con argumentos razonados 

y convincentes, motivando la acción correspondiente. 

3. El informe, deberá acompañarse de apoyos documentales, como re

sultado de los trabajos realizados, tales como: gráficas, instructi

vos, formas, etc. 
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11. 1.2 .4. 2 Clasificación de los informes en función de necesidades: 

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

do previamente con el cliente. 

Estos pueden ser periódicos o finales: 

- Periódicos. - Son aquellos trabajos desarrollados en determinado 

lapso, a fin de enterar a la Dirección periódicamente, de la si

tuación que guardan los trabajos a determinada fecha. 

- Los Informes finales, son aquellos que se elaboran a la termina

ción de Jos trabajos, conteniendo las sugerencias de solución al 

caso encontrado. 

2. Circunstanciales.- Se caracterizan por su condición especial que se 

origina por necesidad imperiosa de hacer del conocimiento de la 

dirección, aquellas situaciones importantes surgidas inesperadamente 

durante el proceso de la investigación. 

11.1.2.4.3 Por la forma de presentación se pueden clasificar en tres grupos: 

1. Narrativo.- Es aquel que de manera cronológica detalla el trabajo 

efectuado con precisión de datos y circunstancias. 

2. Importancia.- En este informe se detallan según el grado de prio

ridad de los trabajos efectuados, a manera de interpretar fácilmen

te su contenido y consecuentemente la dirección se encuentre en po

sibilidad de conocerlo fácilmente. 

3. Extractado. - Este informe se caracteriza en la presentación sinté

tica del contenido a manera de dar idea genérica de lo tratado. 
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11.1.3 Definición del Diagnóstico 

El Diagnóstico Administrativo lo enfocamos como sinónimo de "Informe 

Preliminar" pero con un toque más profundo, mediante el cual vamos a detectar 

y concretar las deficiencias de la organización y administración de la empresa, 

sin ahondar mucho en cada fase de la auditoría. Considerando los síntomas que 

presenta la organización, estar en condiciones de determinar sus deficiencias y 

emitir un juicio respecto a ella. 

Obviamente que necesitamos fundamentar nuestra investigación y se

guir el procedimiento en forma semejante a como realiza un médico, y cuya simi

litud la podemos observar a continuación, en el Cuadro NQ 5 
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CUADRO NQ 5 

Paralelismo de la Medicina y la Auditoria Administrativa 

MEDICO 

Auscultar 

D agnóstico 

Recetar 

Tomar medicina u 

Operar 

Convalecencia 

AUDITOR 

Investigación 

Diagnóstico 

D s e 1' o 

Implantar 

S u p e r v i s i• ó n 
y 

Mantenimiento 
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De lo anterior podemos derivar la definición de Diagnóstico Administr~ 

tivo "Como el Informe del Estudio realizado para conocer detalladamente la em

presa y determinar qué, dónde y cómo, cuándo, quién y por qué de cada cosa, 

identificando las áreas problemas y por consecuencia la necesidad de una revisión 

más detallada o de mayor profundidad. 

Otra definición del Diagnóstico Administrativo nos la da Víctor M. R. 

Ragazzoni, quien destaca la diferencia entre Diagnóstico y Auditoría, como po

dremos verlo a continuación: 

J. El Diagnóstico Administrativo; es determinar las áreas afectadas del organis

mo que requieren de una revisión detallada; para dar prioridad a la problemá

tica de mayor relevancia a nivel de resultados. 

1.1 Aicance: Abarca todas las áreas que estructuran el organismo. 

2. La Auditoría Administrativa es profundizar en cada área mediante el análisis 

y evaluación constructiva de su funcionamiento, con relación a las funciones 

de la administración. Planteando las alternativas de solución por cada obser

vación detectada. 

2.1 Alcance: Solamente las áreas que como resultado del diagnóstico pre

sentan problemática de trascendencia. 

De acuerdo a lo anterior, podemos deducir que el Diagnóstico Administrativo 

"Es el estudio preliminar que de una revisión de conjunto nos permite detectar 

la problemática de la empresa y poder informar de sus deficiencias y posibles 

medidas correctivas". 

El estudio preliminar o diagnóstico, es con el fin de tener una apre

ciación general del desarrollo de las operaciones administrativas de la empresa, 

así como también evaluar las áreas que puedan ser causa o efecto de una revi

sión posterior, seleccionando por muestreos o pruebas de mayor o menor impor

tancia la estructura empresarial. 
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11.1.4 Necesidad del Diagnóstico Administrativo 

La necesidad del Diagnóstico Administrativo, nace de la idea de que si 

un médico atiende a su paciente porque presenta síntomas de deficiencia funcion~ 

les, y aplica un procedimiento (ver Cuadro NQ 5), De (Auscultación-Diagnóstico

Receta). 

Se pensó que dicho procedimiento se podía aplicar a los organismos ad

ministrativos mediante el procedimiento de (investigación-diagnóstico-informe). 

Lo anterior nos lleva a sentir Ja necesidad de revisar lo que se está 

haciendo y cómo está funcionando todo con respecto a cómo debe funcionar; 

para lograr los objetivos deseados y aplicar las medidas correctivas oportunamente 

para corregir posibles o demostradas desviaciones. 

El Diagnóstico Administrativo se vuelve necesario para la alta direc

ción en virtud de que le informa del grado de apego o desviación de las polí

ticas dictadas por la misma, a fin de lograr los objetivos. 

El Diagnóstico nace como un auxiliar de la dirección empresarial, en 

la labor de conocimiento general de aquellos aspectos claves de la empresa y en 

la determinación de las deficiencias que afectan su funcionamiento, permitiendo, 

con los conocimientos y experiencias adquiridas, la comprensión de las ramifica

ciones (y hasta cierto punto las causas) de esos problemas para llegar a medi

das correctivas efectivas. 

11.1.5 

cos: 

Objetivos que se pretenden con el Diagnóstico Administrativo 

El Diagnóstico Administrativo tiene como finalidad y objetivos bási-

1. Evaluar la efectividad de la Administración 

2. Descubrir áreas en las que existan problemas 

J. Prqioner en su caso las medidas correctivas 

El estudio o diagnóstico se debe iniciar con el plan o programa que 

cubra los siguientes puntos: 
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1. Determinación de áreas que requieran de una revisión m.:ís detalla-

da y profunda. 

2. Programa específico. 

3. Determinación de personal. 

4. Técnicas y medios a utilizar 

5. liempo estimado. 

En la aplicación de las etapas del Diagnóstico Administrativo, podemos 

observar el flujo de los factores o. elementos que intervienen en cada una de ellas, 

como se presenta en el Cuadro N!l 6. 

11.1.5 Descripción del Procedimiento de Auditoría Administrativa. 

Se elabora el programa de auditoría. 

Determinando las áreas que han sido sujetas a diagnóstico 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 formulación del o de los programas de trabajo. 

Solicitándole al coordinador que los realice, consider~ndo la información 

captada durante Jos diagnósticos 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 auditoría, así como el tiempo de duración y los recursos 

necesarios. Una vez terminado lo turna al jefe del departamento para 

su aprobación. 

Se aprueba el programa. 

Revisándolo por cada una de sus etapas. 

Se revisa el programa y autoriza la intervención. 

Verificando la secuencia de actividades a desarrollar. • 
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Se giran instrucciones para que proceda la intervención. 

Comunicándole al coordinador las instrucciones y el programa. 

Se presentan con el responsable de la unidad a auditar. 

Explicándole el propósito constructivo del estudio, de acuerdo a las 

etapas del proceso de la auditoría. Posteriormente presenta al per

sonal de auditoría a intervenir 

Se establecen las bases que regirán la auditoría. 

Fijando prioridades en la distribución de las áreas a estudiar, y expli

cando todas aquellas consideraciones atribuibles a la auditoría. 

Se elabora el control de entrevistas. 

Basándose ·en todos los puestos tipo que estructuran la organizac¡ón 

de la unidad. 

Se aplica el cuestionario general de auditoría. 

Entrevistando al personal que ocupa los. niveles de supervisión. Paso 

seguido se analiza la información captada y se determinan las princi

pales observaciones, con el objeto de orientar, sobre una base, el de

sarrollo de la auditoría. 

Se practica análisis funcional. 

Determinando las funciones diarias, periódicas y eventuales de los 

supuestos tipo correspondan con las que realiza el personal. 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 así aquellas actividades que incurren 

en duplicidad y multiplicidad de funciones. Finalmente verifican que la 

estructura orgánica establecida coincida en la práctica. 
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Se practica análisis operacional. 

Aplicando los cuestionarios de análisis de formas· y hoja de diagrarna

ción. Con los resultados obtenidos se determina: cuellos de botella, 

fugas de responsabilidad, puntos de control e inspección, demoras, 

flujo de las actividades, etc. Con el objeto de corroborar si Jos pro

cedimientos con que cuenta la unidad sonJo suficiente expéditos. 

Se practica análisis de la productividad del trabajo. 

Basándose en los reportes de labores e incidencias del personal de la 

unidad, relacionando de esta forma las cantidades físicas de trabajo 

contra el nfue· ro de horas aplicadas. 

Se practica análisis de la demanda de los servicios que presta la unidad. 

Pronosticando, mediante un diagrama de dispersión, el tiempo contra 

el trabajo efectuado, según las estadísticas de la unidad, verificando 

mediante este método si la capacidad instalada es acorde al volumen 

de demanda real y potencial. 

Se practica análisis de las condiciones de trabajo. 

Encuestando al personal de la unidad mediante el cuestionario de aná

lisis de Ja condiciones de trabajo. Con Jos resultados obtenidos se 

determinan los indicadores más sobresalientes en dos grandes rubros: 

higiene y seguridad en el trabajo. 

Se practica análisis de la actitud del personal hacia el trabajo. 

Por medio de la aplicacón del cuestionario de técnica proyectiva, 

se recaba la opinión del personal en forma aleatoria, determinando 

así las inquietudes del mismo. 

Se revisa el avance obtenido a la fecha de los programas de trabajo. 

Verificando que los objetivos y metas calendarizadas se hayan cu

bifrto 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 información resultante de los cuestionarios, de' la inves

tigación documental practicada, y de la observación directa. PosteriO!:_ 

mente se diseilan las recomendaciones sugeridas por cada observación. 

Se formula relación de las observaciones más relevantes. 

Basándose en la información contenida en las carpetas de papeles de 

trabajo. 

Se coordinan los trabajos tendientes a evaluar la información captada en la etapa 

de examen. 

Reuniendo al personal de auditoría en mesa redonda, para analizar y 

evaluar cada una de las observaciones detectadas. 

Se comenta la relación de observaciones con el responsable de la unidad. 

Explicándoles el problema, el origen, las consecuencias, algunos ejem

plos y el área en que se localiza. Cubriendo así la parte de asuntos 

tratados con los responsables. 

Se elaboran las hojas de evaluación. 

Basándose en las observaciones detectadas, y de acuerdo a las funcio

nes de la administración, por cada una de las áreas auditadas y el. re

sumen global de la unidad. Posteriormente, se anexarán al informe de 

auditoría, dando así por concluida la etapa de evaluación. 

Se elabora el informe de auditoría. 

Describiendo el propósito y amplitud de la auditoría, los aspectos de 

mayor importancia, los aspectos por área, las recomendaciones, los -

asuntos tratados con los responsables, los comentarios de los auditores 

y los anexos (pruebas ~ocumentales 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. 

Revisándolo 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 auditoría. 

Se comenta el informe con el responsable de la unidad. 

Analizando Jos resultados del informe por cada uno de los aspectos. 
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CUADRO NQ 6 

FASES ANALITICAS DEL DIAGNOSTICO ADMINISTRATIVO 

BJETIVO: A donde se quiere lle~ar, fijar metas y definir ¿Qué hacer? 
·Cómo?· Cuándo? ·Quien?· Cuánto? (Administración Partid ti va. 

1. Definición de los Recursos Humanos a Utilizar 

2. Seleccionar y Jerarquizar las Fmciones o Acti 
vidades a Estudiar. 

, 3. · Determianr los Objetivos a Lograr 

4. Definir los Resultados Operados. 

5. Procedimientos 

PRESUPUESTOS 

Tiem o Costo$ 

1. Definir Programa de Trabajo 

1.1 Fases 

1.2 Actividades 

1 • 3 Secuencia 

1.4 Tiempos 

1.5 Costo 

1. 5 Controles 

PROGRAMACION 

1. Gráficas de Gantt 

2. Camino Crítico 

91 



OBJETIVO: Estudio para conocer la empresa y diagnosticar la misma 
o cierta área en articular. 

Actividades, Operaciones 
y, Decisiones para alean
.arios. 

OBJETIVOS EMPRESARIALES 

Estructura de la Cía. 

Conocer y Definir el Estilo de la 
Administracion 

Definir Objetivos Jerarquías 

PRESENTACION 
DEL 

DIAGNOSTICO 

3 

Poi ticas 

Presupuesto 
Tiempo $ 
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Analizar: 

EXAMEN DETALLADO 

OBJETIVO: Estudio y conoc1m1ento detallado del área, depto., 
'objeto del trabajo y diagnóstico anafitico de la mis 
ma, determinar ¿Qué? ¿Dónde? ¿Cómo? ¿Cuándo? ¿Qwén? 
y ¿Porqué? para cada cosa. 

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

93 

- Actividades 
- Operaciones 

-¿Contribución objetivos 
empresariales? 

- Decisiones 
- Relaciones 
- Su Personal 
- Equipo 
- Espacio, Distribución 

Formas y flujos 
- Registros, Libros 
- Cargas de trabajo 
- Eficiencia 
- Rutinas, procedimientos 

Cosbs operaciones actuales 

Actualmente y Futuro 

apeles de Trabaj 

Resumir el Análisis 

- Gráficas de Distribución 
del Trabajo. 

- Gráficas de Flujo 
- Diagrama de Proceso 

- ¿Estructura Organiza
cional? 

- ¿Políticas? 
- ¿Información? 

- ¿Control? 

Actual y a Futuro 

- Diagrama de Organización, Etc. 

·Se tienen todos los elementos de juicio necesarios? 



OBJETIVOS: 

- Eliminar 
- Combinar 
- Simplificar 
- Mejorar 
- Innovar' 
- Cambiar 

EVALUACION 

FORMARSE UN JUICIO 

ANALIZAR ALTERNATIVAS 

s E LE c c 1 o N: 

De las Alternativas existentes 
analizar cual es: 

1. Más Practica 
2. Cumple mejor con Jos ob

jetivos. 
3. Medir sus efectos s/emplea 

dos y/o utilidades. -
4. Mínimo Tiempo 
5. Costo y Esfuerzo 

Seleccionar la Mejor 
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DESTACAR: 

- Cambios Vs. Actual 
- Ventajas 
- Ahorros 



INFORME FINAL 

ELABORAR UN ANTEPROYECTO 

SOMETERLO A CONSIDERACION DE LOS 
AFECTADOS 

ACEPTACION 

REVISION DEL PROYECTO 

AUTORIZACION 
DEL 

INFORME 

PRESENTACION 
D E L 

INFORME 
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IMPLANTACION 

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

IMPLANTACION 
PARCIAL 
EXPERIMENTAL
PR UEBA 

PLANEACION DE LA IMPLANT ACION 

I. Elaborar programa junto con el di
rectamente responsable. 

DIFUSION CON LOS AFECTADOS 

ENTRENAMIENTO DEL PERSONAL 

1 FOR~ULAR INSTRUCTIVOS 

F l N 

!MPLANT ACION 
EN 

PARALELO 
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El procedimiento o metodología de auditoría administrativa debe seguir ciertas 

etapas básicas en cada misión. Las conclusiones deben estar basadas en hechos y 

pruebas documentales. Cada auditoría administrativa debe incluir los razgos si

guientes: 

CUADRO NQ ,7 

1 AUDITORIA ADMINISTRATIVA 1 
l. 

DEFINIR ALCANCE DEL PROYECTO 

l. Definir motivo específico del problema 
2. Documentar las causas. 
3. Recomendar las medidas correctivas 

J, 
PLANlFICAClON, PREPARACION Y ORGANIZACION 

J. Formular Plan de Acción 

2. Definir las etapas a seguir 

3. ·Calcular el tiempo requerido para su realización 

l 
RECOPlLACION DE DATOS Y ACTUALIZACION 

DE LA DOCUMENTACION 

J. Acumulación de Información 

1.1 Políticas y Procedimientos 

1. 2 Entrevistas directas con Jos empleados 
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La NacionalizaciOn de la Banca 

Al iniciarse la década de los ochentas se agudizam las cri 
sis económicas en paises en desarrollo, debido a factores 
adversos en los que sobresalen; la carencia de estructuras 

internas adecuadas para el desarrollo eficaz de sus activ! 
dades productivas, la deficiencia en la administraci6n pú
blica, y los sistemas de cré:lito, la explosi6n demográfica 
inusitada, y problemas pol1ticos internos y una notaria y 
escacez de recursos financieros a nivel internacional. 

En México la esc~sez de recursos y la elevada demanda de -
recursos financieros en el ámbito internacional, origina -
el alza de tasas de rendimientos para los inversionistas, 
a base de sobretasas e~entas de impuesto sobre la renta, 
con el fin de retener las inversiones, y no s6lo para lo-
grar una mayor captaci6n, sino para retener la ya existen

te. 

El alto costo financiero de la captaciOn de recursos, den

tro del sistema bancario, se repercute en el costo del cr! 
dito a la clientela de los bancos, esta situación afecta -
factores que contribuyen a elevar el indice inflacionario. 

En 1982, la alta inflación interna, provoca en febrero de 
ese año, que se devaluara nuestra moneda con respecto al 
dOlar americano, cambiando el tipo de $27,00 a 47.50 por -
dOlar. Eh agosto del mismo año, ·se establece el Control -
de cambios, debido a la grave escasez de divisas, el tipo 
preferencial se fijO en $ 50 por d6lar y el tipo libre se 

dejO a la libre oferta y demanda. 

En seguida, de ese mismo mes, se cierra el mercado de cam
bios, prohibiendo el traslado de d6lares al extranjero y -
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las cuentas en d6lares tanto a la vista como en inversio
nes, y solamente permit€ndose retirar el equivalente, en 
moneda nacional. Todo esto conlleva una crisis económica 
y financiera nunca antes vista, elevándose la tasa a más 
del 100% de inflación y el adeudamiento externo se multi
plic6. Ante esta situaci6n el Presidente de la República 
Lic. Jos€ López Portillo expide 2 decretos el lo. de sep
tiembre de 1982: 

1.- "La Nacionalización de la Banca Privada" 

2.- "El Control Generalizado de Cambios" 

No siendo objeto de expropiación las instituciones nacio
nales de cr€dito, las organizaciones auxiliares de cr€di
to la banca mixta, el Banco Obrero, el Firts National Ci

ty Bank ni las oficinas de representaci6n de entidades fi 
nancieras externas, ni sucursales de bancos extranjeros -
de primer orden. 

La Banca Mixta: 

Este tipo de banca no se encuentra comprendido dentro de 
la Ley Bancaria, son instituciones de cr~tido que fueron 
bancos privados, intervenidos por las autoridades hacend~ 
rias, que al rehabilitarse estas el Gobierno Federal que

d6 como accionista mayoritario. 

Los bancos mixtos serán asimilados en la modalidad de so
ciedades Nacionales de Cr~dito. 

Las sociedades Na.cionales de Cr~dito. 

A partir de la Nacionalización de la Banca publicada el -
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31 de diciembre de 1982, se decret6 la creación de socie
dades nacionales de crédito bajo la Ley reglamentaria del 
Servicio PGblico de la Banca y Cr~dito. 

Constituyéndolas 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 creo una nueva personalidad juridica de 
derecho pGblico y las sociedades nacionales de crédito 
con objeto de garantizar al pGblico y proporcionar a es-
tas la solvencia financiera. Requeridas para contribuir 
con los planes nacionales de desarrollo. 
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ESTRUCTURA DE LA BANCA 

SISTEMA BANCARIO MEXICANO.) 

CUADRO N •• 8 

SH C I' 

1 
COMISION NAC. BANCO DE MEXICO 

BANCARIA S.A. 

1 
INSTITUCIONES ORGANICS. AlJX. 

DE CAEDITO DE CREDITO 

1 

NACIONALES PRIVADA!: 

1 1 
1 

ecos. 
1 2 3 PRIVADOS 

1. 66 % DE LAS ACCIONES 

2. NOMBRAR CONSEJO DE ADMINISTRACION 

3. VETAR ACUERDOS DEL CONSEJO DE ADMINISTRACION 
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Estructura de la Banca Nacionalizada 

En el mes de agosto de 1984, se anunci6 a través de la -

prensa, que se sometería ante el Congreso de la Unión un 

anteproyecto de la Ley Reglamentaria del Servicio Público 
de Banca de Crédito. 

Uno de los aspectos relevantes del anteproyecto es que el 

servicio público de banca de crédito s6lo podr~ ser pres

tado por las sociedades nacionales de crédito, con parti

cipaci6n en su capital de los sectores social y privado, 

así como por las instituciones "~lacionales" de crédito en 

sustituci6n de la actual "banca de desarrollo" de capital 

gubernamental exclusivamente, especializada en la promo-

ci6n y financiamiento de actividades y sectores estratégi 

cos de la economía corno son: agropecuario, industrial, -

obras y servicios públicos, pesquero y portuario, comer-

cio interior y abasto, comercio ex~erior y turismo. (Cua

dro No. 8 ) • 

La Secretaría de Hacienda y Crédito Público podrá autori

zar a las paraestatales, gobiernos estatales y municipi-

les para adquirir certificados de la serie "B" en una pr.9_ 

porción 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 considerarán de "acreditada solvencia", 

por tanto no están obligadas a contituir depósitos o - -

fianzas legales y señala que la Secretaría de Hacienda y 

Crédito Público, el Banco de México y la Comisión Nacio-

nal Bancaria y de Seguros dictarán las medidas necesarias 

para el servicio ?úblico de banca y crédito, y se realice 

dentro de los lineamientos formulados con el Plan Nacio-

nal de Desarrollo. 
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III • 3 Estructura de una Socied·ad !'1acional de Crédito 

LEY REGLAMENTARIA DEL SERVICIO PUBLICO DE BANC.:\ y CREDITO 

TITULO PRIMERO: 

Art. 2o. El Servicio público de banca de crédito será pre~ 

tado exclusivamente por instituciones de Crédito constitui 

das con el carácter de sociedad nacional de crédito, en -

los términos de la presente ley. Las sociedades naciona--. 

les de crédito serln: 

I. Instituciones de banca múltiple; y 

II. Instituciones de banca de desarrollo 

Art. Jo. Este punto especifica que en todo mo~ento se debe 

buscar el logro de los objetivos especificos de cada tipo 

de Instituci6n, asi como los de carácter general, siendo -

éstos: 

I. Fomentar el ahorro nacional 

II. Facilitar al público el acceso a los benefi-

cios del servicio público de banca de crédito 

III.Canalizar eficientemente los recursos finan-

cieros; 

IV, Promover la adecuada participación 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 múltiple; y 

generales de gastos e inversiones, y las esti:. 
maciones de ingresos, mismo que deberán some

ter a la aprobaci6n de la Secretaria de Ha- -

cienda y Crédito Público, para los efectos l~ 

gales correspondientes. Trátandose de insti-

tuciones de banca de desarrollo se establece-

rán modalidades en funci6n a la asignación de 

recursos fiscales. 

Los programas deberán 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 gestión que las 

instituciones requieren para su eficaz funcionamiento. 

Art. 11. Aqui se estipula la forma de crear el capital de 

las sociedades nacionales de crédito. 

Art. 12. Señala 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 S.!!_ 

jetarán a las modalidades que señalen las respectivas le-

yes orgánicas, considerando la especialidad sectorial y re 

gional de cada institución. 

Art. 15. Salvo el Gobierno Federal, ninguna persona fisi

ca o moral podrá adquirir, mediante una o varias operacio

nes de cualquier naturaleza, simultáneas o sucesivas, el -

control de certificados de aportación patrimonial, de la -

serie "B" por más del 1% del capital pagado de una socie-

dad nacional de crédito. 
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La Secretar1a de Hacienda y Cr€dito Pdblico, mediante re-

glas de carácter general, podrá autorizar qu€ entidades de 

la administraci6n pdblica federal y los gobiernos de las -

entidades federativas y de los municipios, pueda adquirir 

certificados de la citada serie "B", en una proporción ma

yor a la establecida en este art1culo. 

Art. 16. El capital m1nimo de las sociedad nacionales de 

cr~dito, será el que establezca la Secretar1a de Hacienda 

y Cr€dito Pablico mediante disposiciones de carácter gene
ral, el cual estará 1ntegramente pagado. cuando el capi-

tal social exceda del m1nimo, deberá estar pagado por lo -

menos en un 50%, siempre que este porcentaje no sea menor 

del m1nimo establecido. 

Art. 17. El capital social de las sociedades nacionales -

de cr€dito podrá ser aumentado o reducido, a propuesta del 

consejo directivo, por acuerdo de la Secretar1a de Hacien

da y Cr€dito Pablico que modifique el reglamento orgánico 

respectivo, debiendo escuchar la opini6n del Banco de M€

xico y de la Comisi6n Nacional Bancaria y de Seguros. 

Art. 19. La administraci6n de las sociedades nacionales -

de cr~dito estará encomendada a un consejo directivo y a -

un director general, en sus respectivas esferas de compe-

tencia. 

Art. 20. El consejo dirigirá la sociedad con base en las 

pol1ticas, lineamientos y prioridades que conforme a lo -

dispuesto por esta Ley establezca el Ejecutivo Federal -

por conducto de la Secretaria de Hacienda y Cr€dito Pdbli

co, para el logro de los objetivos y metas de sus progra-

mas e instruirá al respecto al director general para la -

ejecuci6n y realizaciOn de los mismos. 



El Consejo directivo en representación de la socie

dad podrá acordar la realizáción en todas las opera 

ciones inherentes a su objeto y delegar discreciona~ 

mente sus facultades en el director general, así co

mo constituir apoderados y nombrar dentro de su seno 

delegados para actos o funciones específicos. 

Serán facultades indelegables del consejo: 

I' Nombrar y remover, a propuesta del director gene

ral a los servidores públicos de la institución 

que ocupen cargos con las dos jerarquías adminis= 

trativas inferiores a la de aquél, a los delega--

dos fiduciarios y a los demás que señale el regla

mento orgánico, así como concederles licencias; 

II.Nombrar y remover al secretario y al prosecreta

rio del consejo. 

III.Aprobar los programas sobre el establecimiento, -

reubicación y clausura de sucursales, agencias y 

oficinas. 

IV.Acordar la creación de comités regionales consul

tivos y de crédito, así como los de su seno; 

V. Determinar las facultades de los distintos órga

nos y de los servidores públicos 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 constitución de reservas 

y la aplicación de utilidades, así como la for

ma y términos en que deberán realizarse. 

VIII. Autorizar, conforme a las disposiciones aplica

bles, la publicación de los estados financieros. 
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IX. Aprobar los proyectos de los programas financie

ros, de operaci6n anual e institucionales, los -

presupuestos de gastos e' inversiones y la estima

ci6n de ingresos anuales, para los efectos legales 

correspondientes. 

X. Aprobar, conforme a las disposiciones legales y ad

ministrativas aplicables, la adquisici6n de los -

inmuebles que la sociedad requiera para la prest~ 

ci6n de sus servicios y la enajenación de los -

mismos cuando corresponda; 

XI .. Proponer a la Secretaría de Hacienda y Crédito -

Público las modificaciones al reglamento orgánico 

y, en su caso, aprobar el convenio de fusi6n de la 

sociedad así como la cesión de activos y pasivos. 

XII. Aprobar la emisión de certificados de aportaci6n -

patrimonial, provisionales o definitivos; 

XIII. Proponer a la Secretaría de Hacienda y Crédito -

Público, el aumento o reducción del capital social. 

IV. Acordar los aumentos de capital pagado de la soci~ 

dad, así como fijar las primas que en su caso de

ban pagar los suscriptores de certificados de apor

tación patrimonial; 

XVI. Las que establezca con este carácter la respectiva 

ley orgánica, en el caso de instituciones de banca 

de desarrollo, y el reglamento orgánico de la so

ciedad. 

Artículo 21. El consejo directivo estará integrado por 

no menos de nueve ni más de quince consejeros propiet~ 

rios y sus respectivos suplentes. Será ~presididó por 

el titular de la Secretaría de Hacienda y Crédito Pú

blico o por la persona que éste designe de entre los 

consejeros de la serie "A" 

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

tificados de aportación patrimonial serán designados 

por el Ejecutivo Federal, a través de la Secretaría de 

Hacienda y Crédito Público, deberán constituir en todo 



tiempo las dos tercera<: partes del consejo, y 

SP.rán servidores públicos de la administraci6n 
pública federal o nrofesionales independientes 

de reconocida calidad moral, experiendia y pre~ 

tigio en materias económicas y financieras, 

Tratándose de instituciones de banca de desarro 

llo, se estará a las modalidades que en su caso 

señale la respectiva ley orgánica, para adecuar 
la integración del consejo directivo a las ca

racterísticas, funciones y objetivos de su ope
ración 

El cargo de consejero es personal y no podrá ~e 

sempeñarse por medio de representantes, 

Artículo 22, En ningún caso podrán ser consejeros: 

I, El director general y los servidores públicos 
de la sociedad que ocupen cargos con las dos 

jerarquías administrativas inferiores a la -
de aquél, 

II. Los cónyuges y las personas que tengan paren-

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 institución de que se trate: 

IV. Las personas inhabilitadas para ejercer el co 

mercio por cualquier causa; y 

V. Los servidores públicos que realicen funciones 

de inspección y vigilancia de las instituciones 

de crédito. 

Artículo 24. El director general tendrá a su car

go la administración de la institución, la repre
sentación legal de ésta y el ejercicio de sus fu~ 

cienes incluyendo las de delegado ficuciario ge-
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neral, sin perjuicio de las facultades que corre~ 

pendan al consejo directivo, Podrá delegar sus -
facultades y constituir apoderados, Será designa

do por el Ejecutivo Federal, a través del Secre
tario de Hacienda y Crédito Público, debiendo re 
caer tal nombramiento en persona que reúna los -

requisitos siguientes: 

I. Ser ciudadano mexicano en pleno ejercio de sus 

derechos, 
II. Tener notorios conocimientos y recon.ocida ex

periencia en materia bancaria y crediticia; 

III, Haber prestado por lo menos cinco años de sus 
servicios en puestos de alto nivel decisorio, 

cuyo desempeño requiera conocimientos y expe
riencia en materia financiera y administrativa, 
con preferencia.en instituciones del sistema 

financiero mexicano o en las dependencias en

cargadas de la regulaci6n de sus operaciones; 

y 

IV. No tener alguno de los impedimientos que, para 

ser consejero, señala la presente Ley en las 
fracciones III y IV del artículo 22. 

Los mismos requisitos deberán reunir los servido

res piíblicos de la institución que "ocupen cargos 

con las dos jerarquías administrativas inferiores 

a la del director general y los que para estos e

fectos determine el reglamento orgánico, 

La Comisión Nacional Bancaria y de Seguros podrá 

acordar que se proceda a la remoción o suspensi6n 

de los delegados fiduciarios y servidores pÚbli--

cos que puedan obligar con su firma a la institución, 

con excepci6n del director general, cuando conside

re que tales personas no cuentan con la suficiente 
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calidad ténnica o moral para el desempefio de sus fun

ciones, oyendo previamente al interesado, Las resolu

ciones de remoci6n o suspensi6n podrán ser recurridas 

ante la Secretaría de Hacienda y Crédito Público den

tro de los quince días que sigan a la fecha en que la 

misma se hubiere notificado. 

Artículo 25, Para acreditar en forma fehaciente la -

personalidad y facultades de los servidores públicos 

de las rcciedades nacionales de crédito, bastará exhi 

bir una certificaci6n de su nombramiento inscrito en 

el Registro Público de Comercio, expedida por el se
cretario o por el prosecretario del s consejo directivo. 

Artículo 26, El 6rgano de vigilancia de las socieda-

des nacionales de crédito, estará integrado por dos -

comisarios, nombrados, uno por la Secretaría de la -

Contraloría General de la Federaci6n y otro por los 

consejeros de la serie "B". 
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III,l! DIVISION FUNCIONAL O ESPECIALIZACION 

La Banca Privada o Especializada son instituciones de 

crédito dedicadas a una rama bancaria determinada: 

- Banca de Depósito 

- Las Sociedades Financieras 
- Los Bancos Hipotecarios 

- Los Bancos de Capitalización 
- Los Bancos de Ahorro y Préstamo para la Vivienda 

La legislación que protegía al público esta expresa en 

la Ley General de Instituciones de Crédito y Organiza

ciones Auxiliares; la cual es vigente. Estas cinco -
clases de bancos se consideraron incompatibles entre 

sí, y teniendo que obtener concesión para operar en una 

sola rama bancaria. Solo las ramas bancarias de "aho

rro" y "fiduciaria" podían ser compatibles con las cin 

ca ramas mencionadas. 
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Estas entidades participan de manera coordinada en el 

desarrollo económico y financiero del país, y que atr~ 
vés de los instrumentos que integran el sistema se capta 

el ahorro del público y se orienta hacia el fomento de 

las actividades productivas. 

El Banco de México controla y regula la política mone

taria y crediticia del país. 

Es competencia de la Secretaría de Hacienda y Crédito 

Público, en representación del Gobierno Federal Coord~ 
nar el ejercicio de la banca y el crédito, escucha~do 

las opiniones de la Comisión Nacional Bancaria y de Se

guros así como del Banco d'e México, S.A. 



III. 5 

Por lo que se refiere a las Organizaciones Auxiliares 

de Crédito, en los, casos de los Almacenes Generales 

de Depósito e Instituciones de Fianzas es necesaria 

la concesión por parte de la Secretaría de Hacienda 

y Crédito Público; cuando se trate de Uniones de Cré 

dito, la autorización la realizará la Comisión Nacio 

nal Bancaria y de Seguros. 

CENTRALIZACION FUNCIONAL 

La diferenciación operativa de la Banca; fue necesario, 

integrarla en un solo concepto bancario en relación con 

la atención de los servicios a clientes; y a esta nue-

va modalidad se le denc¡¡¡inó "Banca Múltiple", La Seer~ 

taría de Hacienda y Crédito Público, decretó y publicó 

en el Diario Oficial del 16 de marzo de 1976, y poste

riormente una reforma a la Ley Bancaria que entró en -

v'·igor el lo. de enero de 197 9, donde se incorporan a -

dicho Ordenamiento legal; las activi:l ades de Depósito, 

Financieras, Hipotecarias, Ahorro y Fiduciaria, en fo!:_ 

ma integral y así surge un nuevo tipo de institución -

de crédito. El Sistema Bancario Mexicano, permitió l~ 

grar a la banca. privada su.'más al to grado de desarrollo. 

Bajo la Denominación de Banca Múltiple. Esta Bnnca Mul 

tiple tuvo su origen en la fusión de los grupos f inanci~. 

ros, mismos que agrupaban la operación de las cinco ra

mas bancarias. 

La Obsolescencia de la Banca Especializada da 0rigen a 

innovadora idea de integrar o centralizar las cinco fun 

ciones bancarias en una sola institución, mediante el -

otorgamiento de la concesión de Banca Múltiple. 
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5.1 ORGANIGRAMA DEL SECTOR HACENDARIO 
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III. 6. Organigrama del Banco Nacional, Sociedad Nacional de Cré

dito 

El origen del Banco Nacional, Sociedad Nacional de Crédi

to fue en el año de 1933. Acorde con la dinámica del pa

ís, quien ha sufrido una serie de cambios desde su autori 

zación a su actual vigencia. Se caracteriza por realizar 

actividades de interés social y programas de fomento, de~ 

tacando el financiamiento al sector público; gobiernos de 

Estados y Municipios, transportes, contratistas de obras

públicas 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 Dirección General surge el siguiente cuadro directi

vo: 

Dirección de Finanzas 

Dirección del Desarrollo 

Dirección de Planeación 

Dirección Adjurita de Administración 

Dirección Adjunta Jurídica y Fiduciaria y, 

Contraloría General 

Se encuentra como staff la Gerencia de Comunicación So 

cial y la Coordinación de Delegaciones Estatales. (cuadro 

No. 11). 

6 .1. Ubicación de Capacitación y Adiestramiento 

El Departamento de Capacitación y Adiestramiento se-

1ocalizá dependiendo de la Subgerencia de Administr~ 

ción del Personal, y asimismo, esta Subgerencia, de

la Gerencia adjunta de Administración. 



III. 7 ESQUEMA CONCEPTUAL Y MARCO LEGAL, 

ESQUEMA CONCEPTUAL. 
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La decisiva participación del Estado en el desarrollo 

económico, político y social del País, requiere nive

les cada vez más elevados de eficiencia, eficacia y -

congruencia en la ejecución de las actjvidades encamen 

dadas al sector público. 

Con la Ley de Planeación se establecen las normas y -

principios conforme a las cuales se llevará a cabo la 

Planeacion Nacional del Desarrollo y encauzar en fun

ción de Sstas, las actividades de la Administración -

Pública. 

Con el Plan Nacional de Desarrollo 1963-1988, se est~ 

blece la correspondencia entre los grandes objetivos -

nacionales y las estrategias para alcanzarlos, se da 

congruencia a los planes sectoriales y se fijan las 

líneas generales de acción de las dependencias y en

tidades públicas. 

MARCO LEGAL 

A partir de la Reforma Administrativa se han estable 

cido diversas disposiciones de carácter jurídico, que 

tienen como propósito fortalecer los procesos de pla

neación, programación, presupuestación, control y ev~ 

luación de la Administración Pública Federal. Con ·b~_ 

se en ellos, tanto dependencias como entidades deberán 

organizarse y conducirse, a fin de mejorar sus siste

mas y procedimientos internos, así como cumplir ade-

cuadamente con la normatividad vigente. 

Del conjunto de disposiciones legales mencionadas, des 

tacan por su importancia en materia de Eva~uación las 

siguientes: 

Ley de Planeación, 

Artículo 17.- Las entidades paraestatales deberán: 
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Fracci6n VI. Verificar peri6dicamente la relaci6n 

que guardan sus actividades, así como los resulta

dos de su ejecuci6n con los ohjetivos y priorida-

des del programa institucional. 

Ley Orgánica de la Administraci6n Pública Federal 

Artículo 31.- A la Secretaría de Hacienda y Crédi

to Público corresponde el despacho de los siguien-
tes asuntos: 

Fracción VII. Planear, coordinar, evaluar y vigi

lar el sistema monetario del País que comprende el 

ha.neo Central, a la fu.nea Nacional de Desarrollo y 

a las demás instituciones encargadas de rrestar el 
servicio público de banca y crédito, 

Art!culo 32,- A la Secretaría de Programaci6n y -

Presupuesto corresponde el despacho de los siguien 

tes asuntos;. 

Fracci6n VIII.- Llevar a cabo las tramitaciones y 

registros que requiera la vigilancia y evaluaci6n 

del ejercicio del gasto público federal y de los 

presupuestos de egresos, 

Fracción XVI.- Vigilar el cumplimiento de las obl~ 

gaciones derivadas de las disposiciones en materia 

de planeaci6n nacional 1 asi. 'como de programaci6n 1 

presupuestaci6n, contabilidad y evaluaci6n. 

Artículo 32 Bis.- A la Secretaría de la Contraloría 

General de la Federación corresponde el despacho de 

los siguientes asuntos: 

Fracción I.- Planear, organizar y coordinar el sist~ 

ma de control y evaluación ~ubernamental. Inspecci~ 

nar el ejercicio del gasto público federal y su con

gruencia con los presupuestos de egresos. 
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Fracción VII.- Realizar por sí o a solicitud de las 

Secretarías de Hacienda y Crédito Público, de Progr~ 

mación y Presupuesto o de la Coordinadora de Sectpr 

correspondiente auditorías y evaluaciones a las De

pende~cias y entidades de la Administración Pública 

Federal 1 con el objeto de promover la eficiencia de 

sus operaciones y verificar el cu~plimiento de los 

objetivos contenidos en sus programas. 

Artículo 5 5. - Los Consejos de Administración 1 Jun

tas Directivas o equivalentes, serán responsables de 

la pr©gramación estratégica y de la supervisión, de 

la marcha normal de las entidades del sector parae~ 

tatal; los coordinadores. del sector podrán, cuando 

lo juzguen necesario, establecer comités técnicos

especializados dependientes de los Consejos de Ad

ministración, con funciones de apoyo en el desarro 

llo de estas actividades. 

Artículo 2.- En materia de programación, presupue~ 

tación, control y evaluación de la operación y el -

gasto de las entidades paraestatales; corresponderá: 

Fracción V. - A las entidades de la Administración 

Pública Paraestatal, 

e) Establecer con base en los lineamientos de la 

Secretaría de la Contraloría General de la Federa

ción y del Coordinador del Sector, los mecanismos 

de Control de gestién, auditor!a interna e infor

macién que permitan el siguimi~nto permanente y el 

diagnóstico de las actividades programático-presu

puestales a cargo de la entidad. 



A travé:de la programación y la presupuestación 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

cución. 

Con la corresponsabilidad en el ejercicio del Gasto -

Público Federal, se ha facilitado la operación de las 

dependencias y entidades, promoviéndose una mayor efi

ciencia en la asignación y utlización de los recursos 

y una mayor eficacia en el logro de las metas. 
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La adopción 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 sistemáticamete se oractiquen 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 planeación, 

organización, dirección y control •. 

7.1 Fundamentos legales de Capacitación y Adiestramiento. 

- La Ley Federal de trabajo, desde el año de 1970 obligaba 

al patrón a pjoporcionar capacitación a sus trabajadores, 

pero realmente era un número reducido de empresas y mucho 

menos aún las instituciones paraestatales y el sector pú

blico que no atendían esta disposición. 

- Co1' motivo del programa de "Reforma Administrativa del -

Gobierno Federal", al igual que otras instituciones parae~ 

ta tales, se 

1971, sus acciones 

de personal, desde 

do los empleados y 

inició por vez primera en septiembre de 

en materia de capacitación y desarrollo 

entonces a esta fecha, se han beneficia

funcionarios de funobras con temas hu-

manísticos, técnicos administrativos 



El 9 de enero del978, se adiciona a la fracción XIII, 

del apartado "A" del Artículo 123 Constitucional y 
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por decreto que entró en vigor el lo. de mayo del mis 

mo año, se reforma la Ley Federal del Trabajo, agr~gá~ 

dale el capítulo III Bis del título IV, Reglamentario 

de la norma constitucional, esta nueva Ley declara de 

interés social promover y vigilar la capacitación v el 

adiestramiento, establece el derecho a los trabajadores 

a recibir capacitación 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 Comisión Nacio

nal Bancaria y de Seguros (C.N.B.S) para dar cumplimiento 

a tan importante crdenamiento, quien emitió el 22 de -

diciembre de 1978, el oficio circular No. 69846965, p~ 

ra dar a conocer por primera vez en la historia de la 

banca mexicana, las bases normativas para formular los 

planes y programas de capacitación y adiestramiento pa

ra los empleados al servicio del Sistema Bancario Mexi

cano. 

- A partir de estos lineamientos de la Comisión Nacional 

Bancaria y de Seguros ,entidad .,ü, 1'a ,,.,nielo· cumpliendo 

opc~rtuhamente con esta disposición, habiendo registr~ 

do los siguientes planes y programas de capacitación 

en 1979 El Plan Bianual 79-80 

en 1981 El plan bianual 81-82 

en 1983 El plan bianual 83-84 

en 1985 el plan bianual 85-86 

en iga7 Fl plan bianual 87~8~ 
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IV. l. Problemática 

Siempre que iniciamos una investigaci6n, nos encontramos

con una serie de efectos causados por varias razones (pr~ 

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 ahí, 

que sea necesario auscultar para integrar las partes que

conforman el problema y poder analizarlo, desmenuzando 

sus partes (Método Deductivo). 

Cualquier problema de cualquier índole se presenta por 

sus efectos, y es parte de nuestra labor de administrado

res, someterlo al siguiente proceso para su análisis: 

l. Identificar el problema (definirlo) 

2. Analizarlo o desmenuzarlo en sus partes 

3. Formular alternativas de acción para solucionarlo 

4. Seleccionar la alternativa más conveniente 

5. Decidir la solución al problema más conveniente y 

eficiente posible. 

En nuestra investigación, la de evaluar el Departamento -

de capacitación de uri Banco Nacional, Sociedad Nacional -

de Crédito (caso muestra); y que mediante una ausculta 

ción previa, se logró determinar los problemas que a con

tinuación se detallan: 

l. Carece de una definición clara de su objetivo u obj~ 

tivos a lograr. 

2. No existe congruencia en sus acciones, en virtud de

que los cursos de capacitación que se imparte, no CO!!_ 

cuerdan con las necesidades reales de capacitación. 
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3. Los integrantes de la organizaci6n del departamento

no contraen un compromiso determinado, porque no los 

involucran en la determinación de los objetivos o me 

tas a realizar. 

4. Los programas de capacitación y adiestramiento son -

desarrollados de acuerdo a las solicitudes y deseos 

de unos cuantos que desean prepararse en determina -

das áreas y no son basados en un estudio de necesida 

des de capacitación congruentes con los objetivos 

que requiere la institución. 

5. No existe una jerarquía adecuada de responsables del 

Derartamento de Capacitaci6n, en virtud de que todos 

guardan el mismo nivel y carecen de una supervisi6n

adecuada. 

6. Por lo anterior, la cadena de mando se rompe contí -

nuamente por el desconocimiento y por carecer de la

definición, de un jefe responsable de la supervisión 

y dirección del Departamento. 

7. No hay precisión en la línea de autoridad, hecho que 

motiva conflictos internos en virtud de que el prof~ 

serado que pertenece al staff choca con los capacit~ 

dores que pertenecen a la línea. 

8. No hay responsable del seguimiento para evaluar los-· 

resultados producidos por los cursos de capacitación, 

ni existe el sistema de comunicación con las áreas -

operativas que pudieran reportar dichos resultados;

ni tampoco están ligados o considerados para las pr~ 

mociones o requerimientos de personal a puestos de -

mayor nivel. 
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9. La impartición de los cursos de capacitación son de

legados en personal no calificado y especialista en

la materia, lo cual implica ausencia de capacitado -

res calificados. 

10. El Departamento de Capacitación se encuentra realme~ 

te desvinculado de las áreas de la institución en 

virtud de la falta de comunicación y los capacitado

res ignoran las aptitudes que requieren estimular p~ 

ra desarrollar ·las habilidades que hagan más compe -

tente al personal de la institución para el mejor de 

sempeño de sus puestos. 

Definiendo el problema, se concreta en los siguientes pu~ 

tos: 

l. Indefinición de objetivos 

l. 2·, Congruencia de los cursos con los objetivos -

institucionales 

2. Falta de organización 

2.1. Estructura formal 

2.2. Definición de la línea de autoridad 

2.3. Definición de funcianes 

3. Falta de procedimientos 

3.1. ~anual de políticas y procedimientos 

3. 2'. Ins true ti vos de preparación de cursos de cap~ 

citación 

La definición del problema nos permite visualizar clara -

mente la necesidad de practicar una Auditoría Administra

tiva. 
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IV. 2. Hip5tesis 

Analizando la problemática que nos refleja el inciso ant~ 

rior, podemos formular los supuestos que solucionarían di 

cha problemática, como consecuencia lógica de dicha inves 

tigación que se practique a la administración del depart~ 

mento de capacitaci5n. Por lo anterior suponemos: 

l. La necesidad clara de que se pratique una Auditoria

Administra ti va. 

2. Derivado de la Auditoría, se les armará de un Manual 

de Organización que defina objetivos, funciones y 

responsables. 

3. Formular y establecer el Manual de Políticas y Proc~ 

dimientos que permita la actuación congruente de las 

acciones dirigidas hacia· el logro de los objetivos -

institucionales. 

4. Establecer el canal de retroalimentación que permita 

capacitar al personal en áreas requeridas por la in~ 

titución y poder implantar el sistema de evaluación

de resultados de los cursos de capacitación congrue!!. 

tes con los objetivos esperados. 
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IV. 3. Programaci6n y Procedimiento de Trabajo 

El trabajo que se debe desarrollar previo a la práctica -

de la Auditoría Administrativa, es un trabajo de planea -

ci6n y organización del mismo, el cual implica un ordena

do análisis y programación de actividades a desarrollar. 

Las mismas deben realizarse con apego a los procedimien -

tos de Auditoría Administrativa aceptados por la práctica 

profesional en el gremio. 

El procedimiento desarrollado en las páginas subsecuentes 

es una propuesta de organización para todo aquel profesi2 

nista encargado de practicar la Auditoría Administrativa

ª cualquier empresa. 
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IV. 3.1. CARPETA DE TRABAJO 



IV. 3.1.1. 

129 

Clasif icaci6n de los Papeles de Trabajo dentro de c~ 

da Secci6n. 

01. Objetivos 

02. Programa de Trabajo 

03. Procedimientos Aplicables (Cuestionarios) 

04. Cédula de Entrevistas e Informaci6n Captada 

05 .· Cédula de Puntos Pendientes y Control de Sol u 

ción 

06. Cédula de Análisis y Síntesis 

07. Cédula de Observaciones y Sugerencias 

08. Cédula de Conclusiones y/o ~ledidas Correcti -

vas para el Informe 

09. Cédula de Anexos a Incluir en el Informe 



IV. 3.1. 2 

• 

Listado de Claves a Utilizar 

r Punto Pendiente 

Q Punto Resuelto 

rb Selección de Cuestionario Aplicable 

~Persona Conflictiva 

.-... Persona Accesible 

~ Rapport 

.,¡< Confrontación 

o Silencio 

g Uso del Agrado 

6 Uso del Desagrado 

A:M. Presión Emocional 

NA. 

A. 

B. 

c. 

D. 

~ Presión de Tiempo 

ok. Interpretación de Documentos 

~ Verificación de Documentos 

lfi. Evaluación de Resultados 

S./\ Selección de Al terna ti vas 

No Aplicable 

Muy Bien 

Bien 

Pasa 

Mal 

130 
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3.1. 3 Secciones de Trabajo 

Secci6n 10. Datos Generales de la 132 
Empresa y Antecedentes 

Secci6n 20. Planeación 137 

Secci6n 30. Examen 146 

Sección 40. Evaluación 165 

Sección 50. Informe 175 
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Sección 10. Generales de la Empresa 

10.1. Generales 

10.2 Ejecutivos 

10.3 Servicios a Proporcionar 

10.4 Informes Requeridos 
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• 
10.1. Generales de la Empresa 

l. Nombre: 

2. Dirección 

3. Colonia 

4. Z.P. 

5. Teléfonos 

6. Matriz Sucursal No. 

7. Sociedad Tipo 

a. Capital Social 

9. Socios: 

10. Administrador General 

11. Consejo Administración: 

12. Giro --~~~~--------~~~~~~~-~~-
13. Registros: 

RFC. CE OTROS ---- -----



10.2. Ejecutivos de la Empresa 

.l. Gerente General: 

Nombre: 

Dirección: 

Teléfono: 

2. Gerentes de Area 

Nombre: 

Dirección: 

Teléfono: 

Puesto: 

Nombre: 

Dirección: 

Teléfono: 

Puesto; 

. ~ -~ ·_.~ ,• 

- :,.__,"- .:·--~~-

"-,·,' , __ ,_. 

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

134 
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10.3. Servicios a Proporcionar 

l. Auditoría Administrativa 

2. Diagnóstico Administrativo 

3. Estudios de Sistemas y Procedimientos 

4. Implantación de Sistemas 

5. Consultoría Administrativa 

6. Asesoría Administrativa 

8. · Contrato de Servicios, Fecha de Firma 

9: FuriC:ionado' Autorizádo para Aceptar y Firmar Contrato: 
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10.4. Informes Requeridos 

l. Diagnóstico Administrativo 

2. Informe de Auditoría Administrativa {Corto) 

3. Informe de Auditoría Administrativa (Largo) 

4. Reporte de Sugerencias 

5. Hanual de Organización 

6. Manual de Políticas 

7. Manual de Sistemas y Procedimientos 

8. Otros (especificar) 
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Secci6n 20. Planeaci6n 

20.1. 

20.2. 

20.3. 

20. 4. 

20. s. 

20. 6. 

20.7 

20. B, 

Definici6n del Estudio 

Diagn6stico Administrativo 

Definición del Objetivo 

Alcance 

Determinación del Personal Necesario 

Programaci6n del Tiempo Estimado 

Definición de Técnicas y Herramien -

tas a Revisar 

Programa de Auditoría 
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Definición del Estudio 

El estudio tiene como finalidad realizar la Audi 

toría Administrativa a la División de Capacit~ 

ción del Banco Nacional, Sociedad Nacional de Cr! 

dito, · conforme a los procedimientos de Audito -

ría Administrativa aplicables, y de acuerdo a 

programas definidos. 
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Diagnóstico Administrativo 

Derivado de las pláticas con el Subgerente de 

personal del Banco Nacional, Sociedad Nacional -

de Crédito, se observaron y determinaron defi 

ciencias administrativa~, mismas que se sometie

ron a discusión. 

De las cuales se decidió platicar un diagnóstico 

administrativo. 

El diagnóstico practicado arrojó evidencias con

cretas sobre problemas organizacionales y que 

fueron fundamentados con cuestionarios aplicudos 

al personal responsable de cada área. Y se ana

lizó dicha información con miras a profundizar -

en el área correspondiente. 
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Definici6n del Objetivo 

Practicar la Auditoría Administrativa a la divi 

si6n de Capacitaci6n con el fin de descubrir de 

ficiencias e irregularidades referentes a la es

tructura, objetivos, políticas, reglamentos, sis 

temas, procedimientos y controles operativos, 

así como en la utilización y aprovechamiento de 

los recursos humanos y materiales que impongan

el cumplimiento de los objetivos de capacita -

ción. 
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Alcance 

La Auditoría Administrativa tendrá el alcance 

del área de capacitación únicamente; comprendie~ 

do el análisis organizacional y funcional de la

misma, así como juzgar la congruencia de los pl~ 

nes y programas del área para el logro del obje

tivo común. 
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Determinación del Personal Necesario 

Se estudiaron las necesidades del personal para

es ta auditoría y se concluyó que se requerían: 

Fas se l. A. 4. Presupuesto 

No. Personal tiempo 

Hs. Total Cuota Total 

1 Director Auditoría 25 25 12,000 

1 Supervisor Auditoría 375 375 6,000 

1 Jefe de Auditoría 750 750 3,000 

4 Ejecutantes de Audi- 650 2,600 2,000 
to ría 



20.6 PROGRAMACION D~L TIEMPO f!S~MAOO-' L .. : . . 
Se procede con Gráflca de Gantt, para prograni~r I · · : ··· ' · 
el tiempo de duración y la $E!Cl.lencia d!!··la- audito ·-·· 
ría administrativa. -

; N2 Actividad 

: 1 PLANEACION 

· 1. L Definición del est 
dio. 

! L 2 · Diagnóstico 1\dmi
nitrativo 

¡ L.3 ·_Definición del ob-
jetivo 
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i J.' Determinación de r 
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20.7. Definición de Técnicas y Herramientas a Utilizar 

l. Entrevistas 

2. Aplicación de Cuestionarios 

3. Análisis Funcional 

4. Cuestionario Específico por Area 

5. Técnicas de Investigación Aplicables 

6. Guía de Auditoría 
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20., PROGRAMCION DEL TIEMPO ESTIMADO 

'~--~·· 

PROGRAMA AUDITORIA 
Revis1on practicada a: 

Tiempo Mayo J un i o J u J j o Ño. Actividad 

4. .PRESENTACION li:_ 
/e'· .... 
fL 1 Elaboración del in:- f 
f _ forme . . -·· . R. 
b :i .iPr~5entación 3J di~ :. 
1 ·· rector Y··subdU:ecior!· ·a 
'· de.·auditor'fa 1\. 

'··-:--

i -
' 

¡¡::J- .PreséntaClón a' res- :- - -. --- - r··~· .... ·-
1 ponsables de Ja UN.!) E. 

DAD AUDITADA· . R ,f -

... - ¡, . 

1 .. . ... ~ .. 

·.<·I 
' .. , 

! 
. :¡ , .. 
!: !' l 

-·· 1 

''.I .' 
,· .. 

; . 

, .... 
. ~ :l . ; 

¡, 
! : 

' 

.. 
.. ¡. 

L. .._. ,, ... ,.. ... -.... [_.~:... 
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20.B. Programa de Auditoría 

(Ver gráfica de Gantt) en el Punto No. 20.6 
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Secci6n 30. Examen 

30.1. Entrevistas 

30.2. Técnicas Aplicables 

30. 3. Captaci6n de la documen taci6n 

necesaria 

30.4. Revisi6n, Complementación y -

depuraci6n de la información-
captada 

30. 5. Captación de opiniones y sug~ 

rencias 



30.1. Entrevistas 

30.1.1. Relación de Entrevistas 

30.1.2. Observaciones relevantes 

30.1.1. Relaci6n de Entrevistas 

147 

(Identificados en Organigrama 30. 3. 3.) 

11. Jefe de División de Capacitación 

114.1 Analista Staff 

114.2 Secretaria del Jefe de División 

114.3 Supervisor "B" 

1/4 Analistas "A" 

5/6 Analistas "B" 

7 Analista "C" 

114.4 Supervisor "C" 

114. 5 

114.6 

114. 7 

114. 8 

114.9 

30.1.2. 

1 Técnico "A" 

Supervisor "B" 

Supervisor "C" 

1/2 Técnicos "A" 

3/4 Auxiliares 

5 Mensajero 

Supervisor "C" 

Encargado Administrativo 

Secretaria "B" 

1/2 Secretaria "C" 

Observaciones relevantes: 

l. El tramo de control del Jefe de

División es rnúy largo y no debe

ser más amplio que de 5 a 7, pa-
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ra mantener una adecuada comuni

cación y una relación eficiente

de comunicación. 

2. Cargas de trabajo mal distribui

das, pues mientras unos supervi

sores no supervisan, otros tie -

nen 7 subordinados. 

J. El objetivo de cada supervisión

con respecto al objetivo princi

pal de Capacitación, no son con

gruentes y se desvían del objeti 

vo que deben perseguir. 

4. El marco conceptual de la fun 

ción de capacitación, no se ha -

formulado y se convierte en una 

necesidad y a la cual·, debe sup~ 

ditarse el tipo de organización

que adopte la División. 

5. La División del trabajo de la Di 

visión de Capacitación debe ori

ginarse en la concepción del si~ 

tema de capacitación y estructu

rar la jerarquía de su división

de acuerdo a la divisón del sis

tema. 

6. Las supervisiones actuales no 

identifican en su título el tra

bajo que realizan, y esta identi 

ficación es un imperativo organi 

zacional. 
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7. 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. 

8. ·Es conveniente limitar el traba

jo de cada persona a la realiza

ción de una simple función, ten 

diendo a la especialización. 

9. Es conveniente separar las fun -

cienes de línea de las de staff, 

situáción que se presenta mezcla 

da en toda la división. 

10. · Es conveniente delegar la autor.!_ 

dad suficiente en los responsa -

bles de cada subfunción para el

mejor desempeño de la misma. 
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30. 2. Técnicas Aplicables 

Sí No 

30.2.1. Análisis Funcional X 

30. 2. 2. Análisis Operacional 

30.2.3. Análisis Actitudinal 

30.2,4. Análisis de las Con-

diciones de Trabajo 



30.3. 
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Captaci6n de la Documentaci6n Necesaria 

30.3.1. Manual de Organizaci6n 

30.J.2. Manual de Políticas y Procedimientos 

30.3.3. Organigrama 

30;3.4. Cuestionario General de Auditoría 

30;3,5. Relaci6n de Puestos Tipo 

30,3.6. Cuestionario Funcional 

30,3,7. Cuestionario de Naturaleza y Condi -

ciones de Trabajo 

30,J,B, Inventario de Sistemas y Procedimien 

tos 

30. 3·, 9. Cuestionario de Análisis de Formas 

30,3,10. Diagramaci6n de Procedimientos 



ORGANIGRAMA DE LA OIVISION DE CAPACITACION 

DEPENDIENTE DE LA SUBGERENCIA DE SELECCION Y CAPACITACION DE PERSONAi. DEI. llANCO NACIONAL , 

SOCIEDAD NACIONAL OE CREDITO, BANCA DE DESARROLLO 

Sl.ftll'llSOll . ,. 
... , 

e t U.CHICO . ~: '• . ... 
:· 1144.1 

1141,1/1 

AMALlllT& ,,..,, 
114,I 

., . 
114,5 

nauco . .. 
1141.1 

AUltLIAll 

IUllU O( 11 

ULICCION 'f 

CAPACU'ACl:ttl 

"' 

'e' 

1141.1 

111'.NUJHO 

1141.1 

"A" 

114.1 

SIJ,llflYISCfl: 

•e• 

114.T 

TIUllCO . .. 
1145.Z 

AUXU.IAll 

. 114•.• 

UCAlltUl>O 

Ar*•l,..ATIVO 

114.1 

30.3.3 

152 
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30.J.6. Cuestionario Funcional 



ESTE ES EL CUESTIONARIO MODELO QUE 

SE APLICO INTEGRAMENTE EN CADA UNA 

DE LAS AREAS DEL DEPARTAMENTO DE 

CAPACITACION. SE PRESENTE UNIC~ 

MENTE EL MODELO PARA EFECTOS PRA~ 

Treos. 

VER ORGANIGRAMA 30.3.3 
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MTOS OC 1;,13¡.;TIFICACION .. 

S\nlDU•CC:tlON 

ntRC~Cllll 

DE AOMJll!STRP.C:JON 

RECURSOS HUMAMOS ./ 

- - .-- ::::-) 
lSS ¡i 

---- __ _:J 
r C:_f_!!_/: ..... ~C!'.:i'~---~' 

,,_ _ _,__M_t ~_..-,..-i::l _ _:_ _J !v" 
--,: 

11 

!¡ 
r il 

SELECC!ON Y CAPACITACIO!i DE PERSOliAL .,,- ¡¡ 
I¡ 

• /l,i/ lDIVll/ON !i, 
J:=- PUESTO JEFE DE DIV!SION V l¡ 

CAPACITACION .,....... 

--===========:===========================================::::.· _) 1 (-11. O::J'EIJQ€N:f,\ Y -A-U-TO-íl-IDAo-.-- 11' 
] : i - DEPENDE DE: SUBGElrttffE DE SELECCIDN Y CAPACITACION DE PERSONAL 

...., 1 AUiOR!DAD S05RE : SUPERVISOR DE CONTROL ADHIN!STl<ATI'JO DE CAPAcm.c10:: i 

1. -•,i¡ - TEClHCO EN CAPACITACIÓN AUDIOVISUAL ¡ 
-1 li1 - - SUPERVISOR OE CAPACITl\CION 

• '1 ti 

i ..: :::========================== ------------·--- ~ j . rm:- PRIYOSITO (S}. ··11 
~ 1 • ,i 

] _ Planear, organizar, dirigir, controlar e integrar los aspectos rel.1cion~ci~~ 

] 

1 .. 

l ~1 
iV. 

"'J 
,¡ ' 

~on la capacHación Insti tuciona 1. 

1 
1, 
11 

11 

_J 
F\Jr-l:IONES !ll\SICA!;. '·1 

l\ 

·-

Efectuar la p1anNción, supervisión y control d~· detección de necesi:l~d~s d~ 
capacitación, 

Octer.ninar, implementar y controlar los cursos de capar.itación. 

" l 
1 
1 

,I 
recur;os humanos di:1 área en su aspecto t1kn:co y - '! 

!! 
¡¡ 



J 

l ' 

r 
1 

fECH/\ 1 ff)J,'\ 

l --1.56 
, DESClllPCION DE PUESTO 

OIA Mí.5 r,no 

- Detenninar y elaborar el presupuesto anual del área, así como en la 
vigilancia de su aplicación. 

Ap~yar en cualquier actividad relacionada con el desarrollo de, sus 
funciones que le sea solicitada por su Jefe Inmediato. 

oc 

-~--:-, 
., 

i' 
) 



~ 
1 í7 r -..- FECHA J.¡ 

-'f 

. ..__..... 
ClltsTICIJl\íllO PAR!\ DESCRIPtlO• ¡I 

llt LAS l\tTIVIDADES DEL PUESTI 

-
\ Olf< M(S AÑ'.l 

L. IO(NTIF 1CACION. 1 
H•. D( ll"' IJ<i,)M8Al ou. llTUL.A" Ol:L. •ultro e ª"h.L.•DO ~UlftNO, MAfl!,IHtO '( NOM• .. Utl 

J 1 3229-B RAf\IREZ LOPEZ HUMB&RTO I!· . 1 
NO""DRl OlL. l'V(S10 1 CL.i'll OU. •uUYO C:•lf.G, •"ITlliUtD•O t:H ti. f'Ut~ ro ' 

T<NllLISTA "A"\ ' ·==- --~-' rr. XN-04 8-1' 2 Af10S 9 MESE3 ! ....._.., /i. . 

1 CIAS 

JOIUU.OA °'OJIU,.&1.. ot 1RAIAJ0 JORNAQ& (WTll•OftOlfltollMA IJ( T"&•.t.JO : 
HOftAIUO 01•11 ..o.-11io 

(5) 

LUNES A VIERNES 8:00 A. 15:00 

- SUtlOIA(CC!Ol'4 Gtflll'tCIA 

l\DMINISTR!ICION RECURSOS HUf\l\:lOS l S.UDG(M[l\ICI& OIVISION 

• SELECCIO!l Y CAPACITACION C!\Pl\CITACION 
Ne. Q( AACA IOIR[C:CION ( 1..l.IGAfl ºº"'or.: OlS(Ml"[ÑA sus 1.UOAU J ~•.l'l'SO TEl.01 J. 

1 
511 220 LAFRJ\GUA 4 · So. S,iS'.=3 ~ 

1 
11. DEPENDENCIA V AUTORIDAD. 

SU PUESTO EJERCE AUTORIDAD SOBRE 

NQM8At CCI. l"Ut$TO .... " NCWSRt: Ol\ .• PUCSTO 
JM. DE - PL&tAS F\.AZAS 

·" 

ANALISTAS 2 

INSTRUCTOR 1 

' 
SECRETl\RIA 1 

.. 1 
NOMDk[ Ctl. PUCHO OC. 

0

SU JE'f ll'tMfOIATO AJtlELLIOO JtATCANO, WATERl'IO Y NOM8Rl:ISJ 
•. ,. 

JEFE DIVISION DE Cl\PACITACION CASTILLA ABEY~ CA..1'.LOS 

111 .- OBJi<TIVO OEl. f'UESTO. 

- COORDINAR E:L SISTEMA DE ENSEflAflZA ABIERTA !?A?-•. ADULTOS, EMPLEADOS DE LA I:JSTITUCION. -· - DESARROLLAR ~ COORDINAR PROGRAMAS DE l\CTUALIZACION '{ DES,\R'!OLLO DE SUPERVISORES Y -

.. . 
; FUNCIONARIOS. 
~ 

- DESF\l\ROLLAR ~ COORDINAR PLANES '{ I'ROGRA.'!l\S DE CA!?P.CITACION CON FINES 

l 
ESCAI.t\FONARIOS 1 

1 

1 
. 

... 
•. ESTA PERSONI\ EJERCE FUNCIONES. DE SUPERVISOR. 

1 

1 
·¡ 
I --· 

h94 ··--~-
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INITnU<CIONIS; 

A> lL.AfO"E IN UNA HOJA. P'OA 5Ef'AFl.AOO UNA REt.AC:ION 0[ TODAS l.\3 ACTIVIOAOU QUE OUARROllA EN SU 

rv1no y V[Rl,IOUE ouc [STCN COMl"LETAS. 

81 C\.ASlflQU[lA.S CE ACUERDO CON LA 'AECUENCIA CON QUE LAS OESA.RF\OLLA, IOlNTIFIOUELAS DE LA SIGUI EN. 

TE. MANERA: 

O - DIARIO TO - CADA TERCER OIA 5 - SEMANAL O ... OÜINCENAl M' - MlNSUAL 1 - OIME$TAAl. 

TU - TFllMEST,.AL SM - SlJrtESTfMl. A - ANUAL E - (V(NTUAL. 

1 CI ANALICE V OET[RMINE EL VOLUMEN oe Tf1AOAJO o LA CANTIDAD ce VECES QUE EJECUTA LA MISMA ACTIVI· 

DAO EN CASO OC VARIACIONES ODTENGA UN PROMEDIO, EJEMPLO: ELABORAR VOLANTES CONTABILIZA.00· 

ft!S ENTAE 8 Y 1D VOLANTES. EL VOLUMEN SER.t. OE 9 VOLANTES CONTABILIZAOORES, 

.1 DI TRANSCRIBA DE ACUERDO CO"I LA FAECUENCIA EN QUE SE PllESENTEN, LAS ACTIVIDADES QUE OESEMPE~A. 

SIN OMITIR fUUGUNA, UTILICE UN LENGUAJE SENCILLO, V SOLO EN CASO NECESARIO, APLIQUE TERf..llNOS TEC· 

NICOS, USE VCAOOS EN INFINITIVO 1 ELABORA.A, COORDINAR, VERIFICAR, CALCULAR), DEJE USTED DOS REN· 

1 El 

Cl.ONES CADA VE:Z QUE CAMBIE DE FRECUENCIA. . . 

TIEMPO UNITARIO: ANOTE EL TIEMPO EN MINUTOS EN E;!.. QUE REALIZA CADA ACTIVIDAD. 

1 

FI TIEMPO TOTAL: ES EL TIEMl'O UNITARIO EN MINUTOS MULTIPLICADO POR EL VOLUMEN DE CACA ACTIVIDAD. 

.( l"fll:!CUUitCU ACTIVIDAD 

,[ D 

D 

SUPERVISAR ASISTENCIA DE ALUMNOS 'i MAESTROS ./ V-

./ SUPERVISAR INSCRIPCIONES DE ALUHNOS 

1 D 

D 

'!-
/ 

RESOLVER PROBLEMAS QUE SE PRESENTEN •\ / 

SUPERVISAR DESARP0LLO DE PROGRAMAS 
j/ 

-¡ 
D 

.1 
D 

D 

1 D ASISTIR A JUNTAS DE TRAllAJO 
,/ 

D COORDINARSE CON OTRAS MEAS .• ·- ' ~ 
7:-z :·J:/ ... : ~ .. M~·~;.: 

l J D U.-VESTIGAR LECTU?.AS O l\RTICULOS DE INTERES i :/ 

1 1/ . / 
I~ SUPERVISARLA SELECCION DE MTICULOS DE LECTURA './' 

v D SU?E~VISAR EVALUACIONES PRACTICADAS · 

·11 D SUPERVIS1\R EJECUCION DE CURSO 

·1: 
D DESARROLLAR PROYECTOS DEL AREA 

D CERTIFICAR DOCUfm:rrAClON DE ESTUDIANTES ! 

VOLWCN 

10 

10: 

2 

5 

1 

... ,,. .. 

2 

1 . 
.. « .. , 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

TilWP-0 
UNIT41U0 

(Ml!'cUTOSI 

10 

10 

JO 

20 

10 

10' 
.. ,,,:, 

JO 

JO 

30 .... 

JO 

JO 

JO 

30 

60 

20 

10 

100 

100 

60 

60 

30 

JO 

.Ja 

JO 

30 

JO 

60 

20 

10 

1 
1 

1 

i 

1 

1 11 D PRESENTAR Y O!lTENCR FIRMA DE JEFE EN DOCUMENTOS 
--------·-· ·-·· 1 

________________ ,_ ___ ..___ ____ e-• 

.. _ .. j --------

·¡ 
i 
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,1:,t,¡[*ICIA ACflYIUD VOLUM(N 
11(111"'0 
UNIUIUO 
IMINUfOSI 

fl(NPO 

rou.1. 111,9 
1 

SUPERVISi\R P1\M PRESEN'l'i\R CONSTi\IK:ll\S DE HABIL_ID_AD_E_s __ .J__l_·_.__G_o_.__6_0 _ _¡¡ 

,.·_ --1-LAB-ORAL-ES-. ---.------'----'--~-r' /t--:----t------+---11 

5 

S SUl'ERVIS;>.R ASIGNACION AULl\S PARA GRUPOS ,11 , 1 30 30 

s SUPERVISAR COMPROMISOS CON INSTRUCTORES v' 1 Jo 30 1 

5 SUPERVISAR RESULTADOS DE CURSOS 

s :sDPElWis.!;R LA INTEGMCION DE ARTICULOS 
, v 

BIBLIOGR,\FICOS 

30 

30 

30 

30 

s OBTENER AUTORIZACION DE ENVIO DE ARTICULOS BIBLIO~•A.1.','.!~i>_"..!l--1-_.:;I 0::......-1-.....::I 0::....,.--4 

5 SUPERVISAR INTEGMCION DE CARPETAS '/- 40 40 

s SUPERVISAR ItlVITACI0°NES A'PÁRTICIPANTES 60 60 

11 M SUPERVISAR PAGO DE HONORARIOS DE INSTRUCTORES V 12 10 120 

M SUPERVISAR REGISTROS DE PARTICIPANTES .t/"'/ 
l( M SUPERVISAR INFORME AL INEl\ ·v 

20 

20 

20 

20 

l~-+-s_u_P_ER_•_·r_s_A_R_c_o_r~_RO_LE_s_DE_A_VA_Nc_E _________ \/"_~-~·-4---l..--·z_o_,¡__ª_º _ _¡J 
M SUPERVISAR EN'VIO DE ARTICULOS A AREl\S ._/ 40 40 

M 05~ENER RETRO;>LIHE:lTl\CION DE LECTORES 

11· M SUPERVISAR DIFUSION DE INFO~IES DE ESCALAFON ~/ 1 SO SO 
---1-------------~------...:..:.~l<:......:.~~·+"--"---i:.~'---l·-----ll ,, 17 

.X 60 120 

M PRESEN'TAR INFORMACION PARA QUE ENVIEN RESULTADOS A 120 120 

COMISION DE ESCALAFON X 
H CONCE:\TAP. CITAS 'i ENTREVISTAS PARA ENCUENTROS DE CAPP.- 30 210 

H COORDINARSE PA.".A CONCERTAR ENCUENTROS 60 420 

H DELIMITAR TE~~TICI\ A SEGUIR 60 60 

,¡ v ir .. --'H"---f....:C::oOO=RD:::.,;_NARSE PARi\ DESARROLLO DEL EVENT0-------1--1--+-_6_0_-+-_60_--;1 
H OBTENER FIR.~ DEL JEFE PARA DOCUMENTOS VARIOS 1 350 350 

f, -·--t--'----~-------------·1; p --,'-;'---'f---l--f----i 
··• IN'VESTIGAR NECESIDADES DE DESEMPE~O Ll\BORJ\L / ¡\ 1 60 60 ¡--- --¿/<}.,....,...<~-'/'---'-/ ..... /~-->-----<-----j 

: ~~-_ANALIZAR PROPUESTAS DI:: CAPACITACION _,,-v ·V 1 60 l 60 ,, 

M ______ ___,·_ i/<v--.-. -,---~;;-__ - __ Jso_:: ____ )J 
DIS~~~~!: • ..'.'!-T_'.:_~~f\~~'0~~AP1\CIT1\CiÓN r -

·······--:-----·--·--·-.------··------------
'_t:N CASO NECESARIO USE HOJAS AOJCIONALES._ "· ', 



. . l - 1 . ,,,.... 11[•00 \ 
l( ~11C1.t. ACtlY•llD l ''LU•l• 1 111111 1& .. 1" 1 "' tOUL 11 !---·--------- j 

1 !1 ~.~~'-1 
. '1160 

' "'"~'""' " '"'""'"'~ " "'"'"'"'"' ----:~ ' 1 "' - -"º _J¡ 
M SUPERVISAR PROGRAMACION DE CURSOS PARA ESCA~<::~_\, . 1 _!_~- ~i 

OBTENER FIR.'L\ DE CONSTANCIAS DE HABILIDADES u.oo~i's ' 1 ! 60 60 '¡. 
I' ¡1 

~1.--~~~~~~~~~~~-'-~~~~~i-~-'----t-~~ 
1 

/i :! . . 7. .._~,, 
SUPERVISAR INFOR.'IES DE RESULTAOOS DEL ARE_A _______ ..,,:. _____ l5_o_.¡.__J5_o __ " 

¡j 
SUPERVISAR SOLICITUDES DE: El<Al-'.E_S_ES;:_ _______ ...;;.___.!. ____ 2_0_.__2_0_.....;1J 

-
;/i 

,, 
' 1 

B l ELABORAR INFOR.'IES DE AVANCES 1 210 L~1 
1 

i ¡ ! 
-

'/ i 
1 

..:.... ¡ \_ v ! 
i PLANEAR Y ELABORAR PROGRAMAS DE EDUCACION 560 660 i, 

-·~ 
1 

,SUPERVISAR PROMOCION, DIFUSION E INSCRIPCIONES \ v, 700 700 
.,, 

1 . \'. - ; · I ; .. f1DX ! ¡i 
TM ¡ SUPERVISAR PAGO DE EXAMENES EXT?.~ORDINARIOS 1 350 350 

' 
~·-·· 

/ i! ' ¡ FIHÁLES 
\ ¡ 

:! SUPERVISAR PAGO DE EXAf!ENES I\. 1 
1 

350 350 
1 ·- - 1 ---· .. .. i .... 1 ·-

1 

-
1 .. 

' 1 

., 1 =~ """~ " 
__ __.,... 

RESULTADOS DE EDUCACION~ 

~ 
SóO 560 1 

....;. SH ELABORAR INFORME DE RESULT•\OOS DE INGLES~ 560 560 1 
·- ----- 1 

1 )K ~ ELABORAR INFORME DE.RESULTADOS SECRETARIJ\L 
' 

1 
1 

550 560 

-
/ 1 

c':I. ELABORAR INFOR.'IE DE RESULTADOS DE MANDOS INTER!'IBDIOS ' ·1 560 560 
- ---- ----· \ 

~ ELABORAR INFOR.'!E DE RESULTMl0S UIVEL GERENCIAL i \ 1 560 
1 

560 . / J \ 

~ ACUDIR A REUNIONES DE ESCALAFON / 1 350 J50 
' - --

1 - l 
- -

~. 

A 1 ELABORl\R PROGRAMA DE ENSE!IANZA ABIERT;>, V V 1 ! 560 560 

-
1 

1 

.. ELADORllR INFORME ANUAL DE RESULTADOS DEL AREA v /i 700 700 i 
1 --¡-

ELADoRAR PROGRA:-1,\ DE INGLES \/ V 1 1 560 
1 ~;-ji - 1 - 1· 

1 /\ 1 

560 1 }\ SUPERVIS1\R ELi\BORACION PROGRA."I!\ SECRETARil\L 1 
1 560 1 

-
.. _ 1 f.LADO!t/\R PROGRN\A Dr. MAllDOS ~ INTE?.'lEDIOS / f\ 1 560 560 

-
'1:N C•50 l•(C{S•nro \JS( '·110J•S •DICIOt1•L(S .. ... 
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.. ,,. _,_.,_ ........ _________ ·_· ___ ·_t_._ .. _,._ .• _______ - -~-_;l!'"",'" !.'. '~~~5

1

:61~0
1

~ 1 
. 1\ ELJ\BORAll PROGRAMA l\ NIVEL GERENCIAL ·~ V/ 

A ! EL'\BORAA PROGR.>.MA DE ACCION DEL AR.EA PARA AílO SIGl IE!!, 1 
1 

700 _ _.; _______________________ -----¡- -.-¡----

,,, .. ~º 
tOfA L 

' 

--~!-TE----'------------~¡ __ ,;--r--~,¡ 
- _ __¡i ________________________ r'---~·---+------n 

__ _J! ___________________ ~l _ ___, ___ ,_ __ ¡, 
i 1 1 11 

=·-==~11 =============---·~~~~~~~~~~~-=~¡~-,-:.~-t-~--,1: 
~~, ~~~~~~~--t---¡--r--, 

- --+-----------------.¡-----,r---t----' 

···~!--------·-.. l 
---~-------------------~--·-----+---+-----!---~! 
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- --'----·-----------------------t----+-----11----il 

i ___ ,. 
llUMDERTO Rl\l'IIREZ LOPEZ EXP.: ~n~a.•. 
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~~:y:·:::·u:c:•:":':':'c:'A:S:V:=R;E;co;•;IE~N=O=A~C='º;':'~s~.:::::::::::=:::=:::;:::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::.:1=:6:2::::::'.J¡ 

l fl(NE A.LGUNA SUGERCNCIA PARA. 501.Pl.IPIC"'" LAS ACTIVIDADES QUE SE R(All?AN ("11 SU PUESTO O AREA 1 -------< 
.: ANALIZAR CONTINUl\.'IENTE PP.OCEDIMIE:-O'TOS 
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Vl·~ESPOllSASILIDACES CEL PUESTO 163 --
LA lllFORMACION OUE MANEJA SU PUESTO E' DE:· 

o .. oc• U;ASCINOlHCIA ' COH"DlNCIALIOAO 

GJ QJtALlt Uol .. OllTANCIA T COHl'IOlNCIALIOAO 

o W,UltO, IMl"OftUHCIA T CON110lNCIALIOAO 

.SU PUESTO TIENE RELACIONES INTERNAS CON: 

-..CON TODOS LOS PUESTOS O.E LA INSTI'!'JCION .-

.. 

' 

1 -t 

SU PUESTO TIENE RELACIONES EXTERNAS CON: 

1' 
INSTRUCTORES EXTERNOS. ,. 
COLEGIOS .. 

UNIVERSIDADES. 

CAMARAS .. 

EDITORI!\LES 

¿EN CUANTO ESTIMA USTED LA RESPONSABILIOAO ECONOMICA DE SU PUESTO ? $ 150,000,00 

J "º" QUI COHCEPTO IS 11 

,. 

SUELDO Y PRESTACIONES 

~ r 

' r1r.~JJ\ .,_,'.Ji .• 
.. .1u·)l "º", ~JJJ" •<,,,SO IJtH IHMlOIATOI 

/17 , . / 
> 

JEFE DIVISION c11r!ICITi\CIÓtl 

1 
~ 

NllfHH T ,.l,.MA 
--·· 

NOUllll T ''"t.IA l"UUTO 
- ... ) 
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30.5. Captación de Opiniones y Sugerencias 



40. E v a l u a e i 6 n 

40.1 An~lisis y Evaluaci6n de la informa

ci6n captada 

40.2 

40.3. 

40.4 

Jerarquizaci6n de observaciones 

Planteamiento de las recomendaciones 

Discusión y ajuste de las recomenda

ciones. 
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FORMA : AHALlSIS rt.-s:JOHAL 

PUEStO : DJVlSION OC CAPACITACIOH DE PERSONAL 

JERARQUtA Jtrt DC DIVIS ~ON 

FECHA . JULIO 2t ~! 196& 

FUl«:IONES DEL AREA DE CAPACITACION 

Y ADIESTRAMIENTO 

:==========ANAl.===~=5==Ac=r:=u=·=:=U=E=ST=O===========:l ~[==========A=H=A=L=IS=l=~=F=l~=!=z=P=U=ES=T=O==========:::! 
Phn•ar, or9aniur, dlriqir y controlar e lnta -
9ur loa upecto• relacionados con la capa:ita -
ci6n in1tltucion11.~. 

Ftr.'fCIOHES; 

- Efectuar lo pl&::icac:l6n, supervisión y c::mtrol 
de deteeei6n de necesidades de c:apacitaci6n. 

- Deteminar, i&;:lement.iir y controlar loa c:ur -
11011 de e•pacit.i.ci6n. 

- Supervis•t y e·.-aluar loa recursos hu.~anosi del 
lrea en su aspecto t'c:nico 'I ad111inu.trativo. 

- Dttu1r1111nat y elaborar el presupuesto anual -
del !rea, ast cooo la vi9ilancia de su aplica 
c:l6n. -

- Apoyar en cualquier actividad relacionada con 
la eapacitaci6:. 

Ac:tualJ.ur y pertecclonu loa conocirlientos y
habilldadaa de en:plendoa de la in1tituci6n. 

FIJHCIOl\ES: 

- Determinar las neeelidadea de c:.ip.u:itae16n
del personal. 

- lntonnar y preparar al personal r;obre la -
1.plicacl6n de nuevas t~cnicu referidas a -
la 1.ctivldad flna.ncieu, 

- Preparar al personal para ocup:ir vac1.nte11 o 
pueosto• dl'I nuev.!I c:r"!!Ci~n 

- Preparar al pcraon.ial par.ia el adecuado ejer
cido de su:: funciones. 

- lncre111ent11r la productividad de loa emplea
dos. 

- Foraular planea y pro9ra111u de capacltaci6n 
y evaluaci6n de resultados. 
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CLAVE 11 •• 

~IGRAMA . lO.l.l 

HOJA . 11.4 l/l 

ANAL.tSIS DE PUESTO 
Ct:SVIACJONES Y I O SUGfRENC!AS 

Objetivo poco ch.ro pan aer realizado, por lo -
que ae 11u9lere dd1n1tlo COlllO a19ue: •obuner un 
dh.9n6atlco de ne~sidades da capaciuci6n., for· 
mular, or9aniu.r r .hri9Lr loa planea de cap1.c1-
taci6n de la insutucii5n"'. 

l. Detectar las necuidadea da capacitaci6n dal 
puraonal. 

2. Fomular el Pro.;u::11. de Capacitac:ii5n del Per 
aonal •obre ?k.aicas Financlera9 y fl.incarhi. 

J. Deaarrollar, supervisar y evaluar 101 eur -
aoa de capacihel~n reali'Zt1d::i::.. 

4. Ca.pacitar al ~raonal para dnltfllpeñar-9'91r • 
puaatoa o nu•v.as vaco1ntea. 

5. Deurrollar pro;ruu de capacitaei6n c:ondu .. 
cantea a geneur un incremanto en la produc· 
tivJ.dad del r~uo humano, 



f'OOMA , AH-'L1SIS fU~CIOHAI. 

PUESTO . A.HALUTA STAfF 

.IERAllQUIA 
FECHA 

SUBORDINADO STAFF 

JULIO 24 Dt ue 8 

FUNCIONES DEL AREA DE CAPACITACION 

Y ADIESTRAMIENTO 

;:=========A/W.===IS=~==.c=~=u=·=~=U=ESTO=============J ~(===========PJl=A=L=IS=IS=E=F='~=~z==PU=ESTo============~ 
~I 

Coordinar •l Shtel':!.a de Enseñanu Abierta pa
n Adultos, deaarrolhr y coordinar los plano 
y proqUHI d• actualilaci6n de capac1taei6!1. 

FUNCJOHES1 

... Supervlur la ashtencla de alUJ11nos y ••e! 
troa. 

Supervlur la• incripclones. 

superviur el deurrollo de los pr"oqra~as 

- Revisar 101 elementoa de 101 curaos. 

PrOC)rAMr los cuuos y ••i9nacl6n de aulas 
y 9rupo1 

- lnv .. ti9ar y 1ehcc1onar lcctoru.!l y art!c!:!. 
101 do interh. 

• Supervlur la evaluaci6n de loa cursos, -
ad corio au ejecuc16n, • infonnar los 1ü1-

"°ª' 

... Presentar certiflcadoa a firma. 

~: 

Coordinar los plan u y proqru.u de capacl ta
c16n d11 personal. 

FUHCIONts1 

- Sq>ttv1nr la uht1nc1a del profesorado .. 
(capa~itadorat) y de aluanos (uhtenteal, 

Supervhar y aprobar al desarrollo da lo•"' 
prg.quaas, 

Revisar y aprobar los eh:i:ientoa dld&cticoa 
de uspartici6n de 101 cursos. 

Pt'Oljr&A.tr y aprobar tos cursoii y ulqna 
ci6n de aulu y 9rupos. 

tn,.esti9ar i.nnovaclone• de interh a loa -
e~rsos y sometcrlo.s 11. su aprobac16n. 

Ruli ur, aprobar y rupon.der por la eva .. 
huci6n de loa cursos y a1.11 Uhtant••· 

... Expedir loa cartiflcadoa da partici.paci.6n
del curso a 101 ui.1tentn y soaieterlo1 a 
n autorilaci6n 

- Entregar loa cert1ficado1 a loa ali•t•nte1 
aprobadoa, 

, . 
... I• 
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CLAVE 114.2 

QllOANK!RAMA ; lO,J,J 

HOJA lU.I .. 2/l 

ANALlll9 DE PUllTO 
llESVIACl!JlES Y /O SUGl:RENCIAS 

1. Elim~ner da aua funeionu h coordinaci.6n 4• 
on1an1.nza abierta paro. 1dulto1, que absorve -
el 80l de su th11po y ducui.da 11u funci6n pri 
JllOtdhl qua H la capacitaci6n del peuon.i.: 
Ad9nar la supervhi6n del pt'O'i!rua de ••uea-

~t:\s~:r:n ª:~!~~:r~a~tr1. unidad que u upa -

2. El Unaino de supervil16n utiliudo en aus ... 
funciones pemite la evui6n de re•ponublli
dad, por lo qua hay que deleqarlas la autori
dad corre:spondient11 y que se convierta en co
rreapOnsabla de aua funcionu e1n el jefa ln
rnodiat.o auparlor. 

l. Ea impreaindibhl u fije la e1peclal1uci6n .. 
"" 1ut• put!•to y se defina wn ('ll!l[U!l di, intcr .. 
venc16n como staff o funclon•• de Une1., 



FORMA . .\MAt.tSIS FUNCIONAL FUNCIONES DEL AREA DE CAPACITACION 
PUESTO : SECRnARIA DEI. JEFE DE DIVlSlON O& CAPACITACION 

Y ADIESTRAMIENTO 
JERAAOUIA SU80RDINTl.DO 

FECHA JUt.10 24 DE 1988 

~=========AHAL===l=Sl=S=A=C~=U=A=~=ut==ST=O==========~) ~(===========AN=A=L=IS=l=~=F=l~=!=z=P=U=ES=T=O:=::=::=::=:==::! 

Du apoyo •ocretarlal al Titular de la Dlv1-
si6ri. 

FUHCIO:(ES1 

Torur y transcribir dlct11do 

.. Ht!clnoqnflar documento11 1 proyectos, for· 
natos, oficios, cte. 

- Atender comunlcaclones teh!6n1cas 

Raclbh", rci9btrar, clAsiricu 'f dlstrl • 
bulr correspondenci11. 

Dar 1e9uimlento a documentos y ••untoa -
que delega el Titular. 

- Atender a vhitantas y usuarios de capac!, 
taci6n. 

- Elaborar liatu de uhtencla 

- Elaborar contra-recibos de diversos pagos 

- Mecanografiar 111aterlal didlctico de apoyo 

flealizar las funciones 19cretarialu y de apo 
yo al Jefa da lA Divhi6n de Capacitaci6n. -

FUNCIOllES; 

- Tomar y transcribir dictados de docu:11ento1 
y coniunic•clones inurn.u y externas. 

Atendar y transmitir atenta y cordial111anu 
las comunlcaclones telef6nicaa con la prlo 
ridad indicada por el jefe. -

- Rceibir, rcqhtro.r, c!asl!ic11.r y d1~tr1 -
buir la corre1pondencia. 

- Llevar y supervisar el seguimiento de 101-
docum11ntos y asuntos deleqado1 por el jefe 
a aus subordinados, intormando al mismo, .. 
t1n el momento que lo 1olicite. 

- Formular y llev•r el control de llat.11.!1 d•
asiatencia del personal de la Divhl6n, 

- tlabor,·'C' y ll'lecanoqrafiar el 111aterial didac 
tico de apoyo a h D1vhi6n, -
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CLAVE 114.2 

ORGANIGRAMA 30.l.J 

HOJA . 114.2 .. l/l 

ANALISIS DE PUESTO 
OCSVIACICNES Y /O SUGERENCIAS 

Se d•be delimitar su funcl6n a la atonc16n ucre
tarlal del Jde de D1visi6n y eliminAr do •ua fun 
cianea la mecano9rafh dal mat.l!rial didictlco d•= 
capacltaci6n, Y• que para tal motivo ae tiana al
pull 111crttta.rial corre11pondiente, milmo que debe 
aer el ruponaable de la mecanograf!a, revhi6n y 
cOrrecci6n del ll4tl!!rial didl.ctico, para evitar -
evui6n de· responsabilidad y definir claumonte .. 
la upecialiu.ci6n del trabajo correspondiente .... 
dicha !rea. 



FORYA : AllALUIS F1.1NtlONAL 

PUESTO : SUPERVISOll •a• DE CAPACITAClON 

JERARQUIA 
FECHA 

SUPE:RVlSO'- EN JEFE 

JULIO H DE 19118. 

FUNCIONES DEL AREA DE CAPACITACION 

Y ADIESTRAMIENTO 

r ~==========AKAl.===~=G=A=C=~==A=~=U=ESTO=:=:=:::::=:=::::;) ~(=:=:::::::::::::=AN=A=L=IS=l=~=F=l~=!=z=PU=:EST::::O::::::::::::::::::::=: 

Coordinar lo• ueursos humanos de la 1.e~.:l6n
de capacltacl6n vort1cal, con ol Un ~e pro • 
porcionar ••rvidos lnteqrale• de c1:r.a=~ta -
cl6n a una de h in•tltución an part.i:·dar. -
en d proceso d• planeaci6n-evaluac:it-..-se"gui-
111lento. 

FU?ICIONES1 

- Coordinar los •ervlc:ioa de cor:u1h:::-:.a en
c•pacltac16n por areaa do U!lpor.u.:ilid.ld, 

- Supervisar y atender las sugeren:.ias de -
los particulares durante y desp~Es !e loa
cur1oa. 

- Atender y orientar al peraOn.ll r f-.:.:o:.-:1ona· 
rica sobre los programa• de capa.d u: H5n • 
vartical. 

- Recibir y dc1p:ichar comunicacilr. ~~terna 

- Acordar con d Jefe de la Divl.sifu. .!111 enpa 
citación 11.1 prlorld11dec "" ol ~u.arrollo= 
de los proqrHU. 

.. Informar el deurrollo y avanc• !e los pro 
9rama1 de capacitac16n y los rcs..:-!tadoa e§ 
tenidos. 

Aslqnar y supervisar el trabajo 1. los aha
li•tas •1t1•, •a• y •e• para la cye:-.a::l6n de 
lo• proyectos. 

- Aealhar junta• con loa funclor.1.;-¡c-s de -
lu lreu pan la d•tecc16n de N<:esldadu 
de cap.i:ltacU5n y au concrcUzadt~"· 

- Revisar, dlaeñ.n y fonaular el ce::.tenido -
did&ctico de 101 pro9raiau de e.1.;-1citacl6n 
y preponer au• modl flc.aclones. 

Foraular al Programa de C.apacitaci6n Integral 
y proporcionar los medio• y nrvlcloa neceu
rics p.Jra la realizaci6n del 11.laao. 

FUHClOStS 1 

- Prestar servicio• de c:onsultorla en capac1 
tlci6n. -

Formular y acordar ccn el Jefe de la Divi
•16n las prioridades en el desarrollo de -
los pro9r.ui.as. 

- Infonur el desarrollo y avance de los pro 
qramu de capac1tac:l6n a su carc;¡o, peri6dI 
ca111.ente. -

Dirigir y controlar el personal a au cargo 

!:jecutar y formular el diaqn6atlco de de -
te:ccl6n de necesid.adu da capacitac16n co
rraapondientc a au c:O!";-etl!ncia. 

- Diseñar y elaborar el 11.11terial dld!ctico -
para los cuno1 y propoi:cionar el 111aterlal 
de apoyo nece1arlo para lo• curao•, 

- Participar cott10 mieeo.bro en el CQfl.itl de Se 
hccllin y Evaluac!.6n de Instruct.orH. -

- For111ular el presupuesto de 1u irea y pro -
9rama• a realizar. 

- Elaborar 101 informes de ren4ira.J.•nto del -
trabal o de au1 aubordinldoa. 
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CLAVE 114, l 

OllGANIG~AMA JO.J,J 

HOJA , 114. l 4/ J 

ANALISIS DE PUESTO 
DESVIACIOHES Y /O SUGE:RENCIAS 

l. E• convonienta concreur el o~jetlvo. 

l. D1ntrc de sua funciontia ae ob••rv1n ª"'ºr -
ci6n de activldadea captados por el 1upuvi
•or, no r•lacionad.a• con el pu•1to en f•raa• 
diucu. Por lo qua U 11Shao realiu •ultl-
~!~1;~~:.~~6~~tivldades no enfocadas a la •! 

4. Debe deflniru d proceso de capacitad&n y
divldir el trabajo en funci6n •el prodlH y 
1~s~~t~~~6~~n da lu !reu orqSnlau de h _ 

fí. Las corgu d• tnbajo deben aer anallud .. -
pues ae obme!rv6, •e tuvieron quejas del d•~• 
quillbrio noubh de 101 •iaooa, puato qua= 
u1ulta evidenter.ianu en 1n•ficac:ia • inefi
ciencia de lu funciones de h 1upuvisi6n. 



fOAMA : AHALISIS FUNCJOHAL 

PUESlO : surtRvis10N ·a· D& CAPACITAClOS 

JERARQUIA SUPERVJSOR EN JEFE 

FECHA . JULIO 24 DE 19BB 

FUNCIONES DEL AREA DE CAPACITACION 

Y ADIESTRAMIENTO 

:==========AllA===Ll=SIS==·c=i:-=u=·=:=U=E=ST=º==========~l ;[==========·=N=A=L=IS=IS=E=F=l~=~=z=PU=E=S=T=O==========::: 
- Jntervenlr en apertura y clausura de loa

cui:ao• on reprounuc16n de la Subdlrec -
ci6n de Adminlatraci6n. 

- Revlaar loa reportas de loa coordinadorea 
de eventos, 

- Participar en el Comltft de Sttlecc16n y -
r.valuac16n de lnatructorea. 

- Proporcionar el material dldActlco do ªP2 
yo 11. in11t.¡-uctorea. 

Proporcionar el material didlctico de apg, 
yo a instructores de curaos. 

- For111ular preaupuaato de loa co.raoa y su -
superviai6n. 

- Elaborar los informes de actividades y -
rendhdento del personal dependiente de -
la auperviai6n. 

- Deaempeñarae como instructor interno en -
el irea da capac.l t.ac16n. , 

- Coordinar 1a fue de c:aptuu, o.ni.lisia y
elaboroc16n de planes y programas del -
plan blanual de capacltac16n. UoU del -
tiempo. 
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CLAVE Ut. l 

°"GANIGRAMA JO.J.J 

HOJA . 11•.3 5/J 

ANALlllS ll[ PUESTO 
IBVIACIONES Y /O SUG(RENCIAS 



FORMA . AHALIUS FUNCIONAL 

PUESTO : SUPERVISOR •e• DE CAPACITACION 

JERAROUIA SUPERVISOR CH JEFE 

FECHA JULIO 24 DE 1988 

FUNCIONES DEL AREA DE CAPACITACION 

Y ADIESTRAMIENTO 

!:==========ANAl.===ISIS===Ac=r:=u=·=~=U=ESTO============~l ~(==========·=r=iA=L=IS=l=~=F=l~=!=z=P=UE=S=T=O==========~ 
Dar apoyo y .ueaorh tlknic" a lo• in•truct_e 
r•• interno1 y externo• en 11ateria de aclec
ci6n y •decuaci6n de Uicnicas did!cticas, -
ad como la cllboraci6n da l'lllterlal did6cti.
co de apoyo. 

FUHCIONES1 

- Revhar~ a probar el materid did!ctico P! 
ra 101 curaos. 

Coordinar los 9rupoa dol Proqrama Secret!. 
ria l. 

- Controlar y 1uptirvhar h eahtencia, im
pettic:idn y clauaura de loe curaos. 

- Superviur la elaboración de paquetes de
inetrucci6n pro9ramada. 

Controlar la diCus16n, !nacripci6n y aais 
tencia a loa curaoa de capadtaci6n nro = 
9ratnado1. 

.. Seleccionar y proporcionar el material ·~ 
diovi11.u1l de apoyo a loa curao1. 

- Hantener el re9iltro de evllluaeidn do loe 
participantu por curso, 

~' 

A•e•oru tAcnicamanta a lo• capacitadora• en -
material did&ctico, audiovhual y da invemti9a 
ci6n. -

FUNCIOHES1 

Revbar y aprobar el matetial did!ctico pa 
n. los cursos. -

Seleccionar y proporcionar el material au
diovilual de apoyo a los curao1. 

Coordinar !!l S'ro;ro:.::.i !Occuluid. 

Controlar y aupervhar la uhtancia, 11111 -
part1ci6n y cllu1ura de 101 curaos. 

Coordinar loa paquetes da instruccit'in pro-
9rMtada. 

Difundir loa curaos en la .in:itituciOn, pa
ra atraer C!l interts del p-9raonal. 

Kantenor el reqhtro y control de laa eva .. 
lur.c1onea de 101 cr.pacitadoa. 

CLAVE : 114. • 

ORGANIGRAMA lO.l.J 

HOJA . lU.S .. 5/l 

ANALlllS llE PUESTO 
!lSViAClc:f<ES Y /O SJX;ERENCIAS 

171 

l. Se oburv• confusi6n en el objetivo, da esta 
aupervili6n, el ::ual debo clar ific11ru. 

2. E1 conveniente el deurrollo de un •i•t.•a -
de captaci6n. anUhh, ulecci611, eprob• -
ci6n y aplic•cit'in del material didlc:tico au
qarido para loa curao1. Dicho •htt1111 dabe
funcionar como Uft filtroJdnic&raanta a i. ca.e 
taci&n Hp.cltica dttl material requerido pa
ra el cuno coru1pondiante. De~ eliminar .. 
H por CO•pleto la captación d• iutarhl di
d!ctico que no obodetcll. a un fin dat.r•inado. 



FOftMA : ANALJ:SJ:S FUNClOHAL 

PUESlO • SUPUVISOR •u• DE CAPACJTACJON 

JERAROUIA , SUP11tVUOR EN JEFE 

FECHA . JULIO H DE 1988 
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Elevar lo• nivlllea educativos y cult.urale• .. 
de 101 (!mphadoa y aua fuiliaru, de la in! 
tituci6n en beMficio do au vida fulliar, .. 
laboral y ao-cid. 

FUNCIOHES1 

- Revisar lhtaa de .111htencia 

- Mantener ordenada y actualh.ada la infor .. 
maci6n que requiere el I.N.E.A. 

- Analiur h dhtribucl6n de a\lln par:a la 
secundaria. 

- I111partir clases de ••paño\ en la ucunda -
rh abierta. 

- Fona.ular 1.111 l11tu de pa901 por honora -
rloa de 101 ueoorea de educaci6n abierta. 

- Elaborar el infonie de avance de curso• .. 
para para el I.N.E.A. 

- Elaborar y tramitar la docur;aentaci6n de .. 
acrcdiuci6n y certificaci6n da aprobado• 
por el I.H.E,A. 

- Evaluar al deaampeño de loa anaorea. 

- Proqr&.ei:ir .1ct1vidadna de secundaria ahie! 
ta. 

Dirigir y coordinar el Slate-ma de EducaciOn -
Abierta para Adulto• del personal y familia .. 
ru del Banco N•cional, Socied•d Nacional de
Cr6dito, afln do 11uper1r h brech• educativa
ª nivel de aocundaria de quienu carezcan de
dichos eatudio11. 

FUNCIONES1 

Hantenor rc9htroo actualhados del Siste 
m.:ii de EducaciOn Abierta. -

Coordinar e impartir las cluea de educa
ci15n abierta, 

Coordinar ac:ttvld11de!I P!.r...lnhtretlve~ de
pa90• a los a1101orcs, ast cMo de ex Ame .. 
nes de requlariuclOn. 

~endir informe de cuno• y sus rasultado1 
anta el X.N.E,A.. 

Acreditar y certificar lo• Utudios reall 
zadoa y aprobado11 por los ~.111pleados 1 ava= 
lados por el I.N.E • .\, 

Fomular el Pro9r&111.ll da Educacidn Abierta 

CLAVE : 114.5 
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l. Za convonunte eli11in1r activtdadu no reh 
cionadaa con el !ht111111 de Educacte.n Abur:: 
ta pan AlWlnos. 

2, E11 conveniente c•ntrllizar en esu aupervi
lidn la coordinaci6n y deHrtallo dd Shte 
ma de Educac16n Abierta para Adulto.a. El= 
motivo fund~ental 11 que dicho •htesa de .. 

~~e~~n=~~=~!i!~: ~~ ~:c!;~d=d •yª!~.~ª~ 
ciOn de dicho sistema ll esta in•titu.:i6n, -

J, Es conveniente h. lnvut.19eci~n d~nul
por dicha 1upervhiOn ante h S.E.P. de loa 
procedimientos de operación da dicho n1vel
educativo, tanto a nivel t6cnico coao .1. ni 
vel adminhtrativo: en virtud de qua dicha:' 
!~i~~aci~n se encuentra disponible en h -
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Supervisar re9i1troa y controlos de 103 ªª! 
vicio• que proporciona el lrea • loa inte -
9rantn de la Divisi6n y uurniniltrar los rc
curao1 materillol y fin11nc1ero1 para 111 raa
liuc16n de 101 curao•. 

FUNCIONE.SI 

.. Reviaar desembolsos de 101 curaos eJCter -
noa, Uah y becas. 

- Supervisar el pagn de facturas y au regi! 
tro verificando que procedan. 

.. Formular y dar aeguimlonto a ha requhi.
ciones del &rea, 

- Suparvhar el control do aulas y ovontoo
lnterno1, 

- ReviHr el infonne quincenal da aahten -
ch. 

- Revhar el programa de actividades del .. 
personal de limpi.eza. 

- Fomular la relacU5n del pt!raonal que re
cibi6 capaci tac16n. 

- Llevar el control de presupuesto y contrg . 
larlo informando al jefo. 

- Superviaar y controlar el .aterhl didl.c
tieo o inawnoa de loa curaos. 

... Llevar reqbtro de control de cursos. 

Mantener actualhadoa loa regiatroa y aathfa 
cer laa dm:aandaa de recur11011 ma.terialo1 y u: 
nanchtro1 de 11.poyo a. 11!. rediz11.clOn de loa -
cuno• de capacitaci6n. 

FUNClONESt 

Controlar y adnlinhtrar loa rocurao1 fi .. 
nancieroa de la. Diviai6n. 

Atender lu requhicionea de cOll!pra aoli
c1tada1 para loa cursos, bocu y thia. 

K4ntenor y controlar loa ovento11 internoa. 

Revisar y controlar la ashtencia del per 
1onal a cargo dd &rea, -

Coordinar y aupervhar los aervicioa de -
limpieza, 

llendir infomc del personal cap11citado, -
pari~dicu.onte, 

Hantoner el reqiatro del preaupuaato y -
controlarlo, 
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l. El objetivo debiera entocaue concretan:<:nte· 
y formuhrae ceno aique 1 

Adm.iniltrar loe recur1101 "-Aterialoa, Unan .. 
claros y de 1poyo1 requerido• par~ h eUcu 
ruliuci6n do 101 c1.1rao1 do C•p•ciuciOn. 

:a. Ea conveniente qntener expedientH par e111 -

pleado capacitado y lhvarlo rci¡btro d1 101 
curao1 acreditado• paro finea e11cahfonario1 
y de: promoci6n como medida notivacional, 
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Elaborar la metodoloqh y estrateqia para la
datec::!On de nl!ce.tidade.11 de capacitaciOn y -
proporcionar la infrautructura para for•ular 
loa planH y proqraau do capacitaci6n, ad -
como deurrollar un pro9r1U1a de invutiqaciOn 
sobre tecnoloq1a nducat.lva. 

FtnlCIONES: 

- Coordinu la implementaci6n de la capscit_!!. 
cil5n por nivel de mandos y por !reaa 1e •.!! 
bordinaci6n. 

Fom.ular la pr09ra111aci6n de eventos de ca
pacitaci6n por prioridades 

Fomar parte c~n l!l{f"l"lhro dt!!l Cm:1lt~ de ss 
lflccJ6n, ValuacUSn y Sanción de Innructo-

Fomular el Prc1upueato de Eqreoo1 de los
curao1 pro9ranado11. 

Formular el reporta de avance de proqrAll\a
de capacitaci6n bianual. 

Supervisar la ectualiuci6n y aantenllaien
to del Banco de D1to1. 

- Supervisar el Proqra11a de lnvestlqaci6n •,2 
bra Tecnoloq1'.a Ad!liniatrativa. · 

Fomular el dh9n6stico do detección de necos! 
dadet de capacitaci6n y 11anten.r un proqrAma -
penu.nenta de 1nveatiqaci0n educativa para la 
iAputlci6n de cuuoa. 

FUNC1au:s1 

Coordinar la 1nple::sentacil5n do h. capacita 
ci6n por nivel da m.t.ndot y por Aran de •Ü 
bordinaciOn. -

Formular h programaci6n de evento• de ca~ 
pacitaci6n por priorid1du. 

romar parte c00io 11lél4bro del Coniit' de se 
11?cc16n 1 Va.lusc:i6n y _Sanción de lnstructo= 
re1. 

For"Alular el presupuesto da operaci6n de -
101 cuno1 programadot. 

Controlar y reportar el informe de avanc1-
del proqrama de -capacltaci6n bianua.l. 

Hantaner un Banco d• Dato• relacionado• 
con la acreditacH5n y certif1caci6n del -
penonllll capacitaao. 

Deaarrollar un ahten.a d• investiqaci6n -
educativa permanente. 

CLAVE ll4.' 
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1, El objetivo debe utablecerae con mayor cla
ridad y pno;u16n. 

l. Ea convenh:nte que 11 defina la fol"l!l4 de or-
91niuci6n del plan da capacitaci6n y la for 
•• de deurrollarlo en los dhtinto11 nivelei 
jartrquleot, y 1n.t.liur la conveniencia de -
fonnacidn de 9rupo1 de un i:ahmo nivel o bien 
da qrupo1 irn'tll1<crando jafe1 y aubordin1doa. 
!Manejo del ~nUicto). De acuerdo a lu ob 
aervaciones 11 !cna de o11trnder la c.apacita-= 
cilftn en h or-;a~iuci6n ha ddo obedeciendo
en fonaa vert.ica.l y horizontd, ein conside
rar la dinhica de qrupo ni loa elemento• -
del deaarrolJo organhaciona.l que como prin
cipio• e11traUilCOt de .::apacitac16n son fun
damontale1. 

l. ·Se suqieu detinir 1 101 elementoa do uta -
div1si6n ceno •c1p1c!tadore1•, y no con al -
titulo uudo de educadorea para ser con9ruen 
te.11 con la funci6n dt1 c.apt1cihcll5n, -
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oeurrollar cstratc9u1 de promoción, de ser 

lvicid• de capacitación, y diocñar 111cdio1 ': 
icfccttivos de infonuci6n con apoyoa audi'>Vi-
1u<111c1 y did!ctico•. 

FUNC:JONES1 

coordinar y eonttolu la filmoteca y PU:! 
tamo de equipo de apoyo. 

ElAborar poatcu, folletos, eventos, ~oto 
qratlu, videoti laacione11 y 1Jol1Jtines pa-
ra finea prOS1Dcion.alea. . 

Elaborar carpetu para loa curaos audiov,! 
1uales y fotoqrlfieo1 en apoyo a 1011 cur-

Atender h• act1vidadea rel.e.cion.11.das c:in
d apoyo dldlctko y audiovinual do l~s -
curaos. 

Din/\ar y promover loa aerviclos de capacita 
1 ci6n e infomaci6n y apoyar a 101 mhl'l\011 coñ 
1 ~•terial audiovhull y foto9r!flco. 

FUNCtONtS1 

- Coordinar l' r.ontrolar la filmoteca y ptb 
U.1!1.Q de equipo de apoyo -

- Elaborar poaters, fot09ra.ftn, folletoro 1 -

''ideofil.lllacionu y boletines para fines -
prococionala•. 

- Diseñar e integrar las carpatu para loa
C:llrso11 con material audiovisual y totoqr! 
Uco. -

- Atendar lu activld•dea relativas al apo
yo did•ctico y audiovisual de 101 curaos. 
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ORGANIGRAMA 10.l.l 
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ANALISIS DE PUESlO 

DESVIACIOOES Y /O SIJGERENCIAS 

l. Ea conveniente dividir el trabajo de Cita -
&rea an1 

1.1. Material did6ctieo 

1. l. Material Audiovisual 

l.l. Material Promoclonal 

y deleqar en un ro1ponuble por cada Arca -
para au atenci6n oficu, preat•ndole el a~ 
yo naceurto de recursos hu:11.ino1 que el = 
lrea requiera. 

2. E• conveniente deleqar la autorld11;d •ufi -
ciente en el jefe do uta lru correapon -
diente a 1u rt11pon111bilidad. 
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Dar epoy1> HCteterial al peuonal de la Divi 
lsiOn •y coadyu'<'Ar a la buena prenntaciOn y = 
cportunidad de 101 trabajo• 111ecanoqdti.co1. 

fUNCJONES1 

Atender 101 aervicio1 111eeanoqdfico11 de
la Divhi6n del nivel de 1upervhorea y
t~cnieos e~ c.1pacitacl6n • travh .iel -
pull secreu.rhl. 

Superviur al personal del pull aecrcta
rin1 y vigilar la oportuna entrega de -
101 tra~jos, 

Revisar, corregir y tun1erlbir 101 tra
bajo• t!:cnicos de CApacitaci6n 11ec.1.no9r.! 
fiados. 

Atender al pGblico y, 

lH Hu.idas telefOnicas 

rreatar 4poyo secntarial al personal de la -
bl.viai6n, OpOrtuna y eficazmente, 

F\JNCICf'IES1 

·. 

Atender el lrea tlcni.ca, proporcion!ndolc 
el apoyo ucretarial, requerido a travlb
del pull 1ecretarial. 

supervi•ar al personal del pull 11•crata -
r.\al y vigilar la eportuna entrega do tra 
bajoa, -

Rnho.r, corregir y tranacriblr lo• traba 
~~:. t~cnlcoa de capacitaciOn mecanogrUJ 

Atendar Al p!!ibUe:: y lu llam11dal!I Ulf!fO
nicaa. 

114.9 

cP"~AMA )Q,),) 

M).J""' 114.9. 1/1 

ANALIStS ~ PUESlO 
OESVIACIO'.'!:S 'f IO SUGERE~ICIAS 
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l. La especiahu:-1~!1 del trabajo eo adecuada, -
pero H podr!a ri.ej..:irar dividiendo las aetivi
dade• hach ~• .n.a~r aspaclAlhaciOn. 



SO. I N F O R M E 

50.1 Elaboraci6n del Informe 

50.2 Presentaci6n del Informe~ 

50.3 Presentaci6n del Informe 

a la Unidad Auditada 
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50.2 Presentaci6n del Informe 

Informe de Auditoría Administra

tiva de la Divisi6n de Capacita

ción del Banco Nacional, Socie-

dad Nacional de Cr€dito. 

l. Síntesis y alcance de la audi

toría 

2. Analisis funcional- Medidas 

recomendadas. 

3. Sistema de Capacitaci6n

Definición 

4. Organigrama Funcional-Propuesto 

5. Analisis del Proceso-Recomenda

ciones. 

6. Anexos 
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l. S!ntesis y Alcance de la 
Auditoria Administrativa 
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l. Síntesis 

2. Alcance 

El trabajo se desarrolló en base a un Diagn62 

tico Administrativo, aplicado a la Divisi6n de 

Capacitaci6n, usando las técnicas aplicables: 

- Diseño de cuestionarios 

- Entrevistas 

-Analisis de la documentación 

- Recepci6n de sugerencias, etc. 

El estudio se programó para realizar una audi

toría más profunda, practic~ndose sin tropie

zos, contando con el apoyo y colaboración del 

personal de la División de Capacitación. 

El personal a cargo de realizar la auditoría, 

fue personal independiente a la División, mis

mo que contaba con la preparaci6n requerida 

para su realizaci6n. 

Se aplicaron las normas de ética y secreto -

profesional durante la realizaci6n del trabajo. 

La auditoría administrativa se practicó únic~ 

mente a la División de Capacitación de la Ins

titución, 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 Institución. 
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• 

2. Informe del Analisis Funcional 

y medidas recomendadas. 
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11. 4 

11.• 

llf.1 

IU,l 

IH.l 

114.3 

Se observó falta de congruencia en el objetivo de ut• Oivil!ón 
con el objetivo qaneral de la Subqeronch. de Sehcción y CbpacJ. 
tac:idn. 

FOl"lllUlar el Pro~ra.ma d~ CapJcitaciCn csplicAble a lit. upecialb.! 
c10n de\ «na que a11 estl!: cap.tc:iundo, dtuact6n que no u lle• 
va a cabo. 

se obsctv6 qua el pueato de analista auff dcdiea .iel 901 de au· 
t.1-.po a lo atonc16n del dsterna de eductación abierta para adul 
toa a nivel primaria y U!Clll\d4rilll 1 Acti\ildades tot.almente d111l! 
ge.das con su funcidn princ:lpal do ce.pac:it.nc16n.. 

E• tnc:onqru~nto c'tnr ~uc&r1do a nivel prituria y e&cundart.a, • 
cuando ol nivel 11\{niJDO de pup11nc1~n f!l'ITl't inqrnar al Banco e:s 
de haber tet111inado aecund-.ria o au ~quivahnte en el ni\IOl t~c
nien, 

In e1ta puesto debe el1r.iinar do aus !unciones la l'llecanoqrafh. -
del 11\&te.rial did!ctico de cepacHac1611, ya quo 11t1 t.iene el pull 
••cretarial. 

54 obaervl'I confud6n en h detJ.niciOn del objetivo d• e1ta ar:e1 

Se obJ.ervtl que d.intro d~ au1 tunr;ion~ft ha 1do absor iendo •cti
vidad••i no rel1u:ion.1d.u con el pueato ni con aue: funcionea y ... 
una falta da onfoq1.1.e h1cia la HpochUucJ.6n. 

Se obtHv• conrusltln en d objetivo, el cud dabe clarificar ... 

se obHrv6 l• caren~i• de un •htu• clero de capac.ltac16n. 

11.• Se ª"qiero acdificar el objetivo COlllO liquer 

~~~·~:r l~n 1:!~1~~~¡~~ 'J ddt.::~:;l~~d~:o:~~:P~~~!:~!~n d~•!.::~:~.: 
e ten. 

11.4. Se auqlere 411 diseño del cuno de caoacitacl6n da acuerdo a h. -
eapacJ.elJuciOn Ucnica del A.rea que u pretendo cap11cit4r, 

llt. l Se •uqiare tcncentrar •u• funcionoa •n la capacitaci6n del pet10-
nal dol Sanco di11inando en 1u totalidad, l• atención del al•toa 
de educ1u::it\n abhrta que debier• ruliu.r otra unidad de menor in 
portane.la en 11 orqanhae16n. -

lU.2 So debo limitar au funcil5n Cnica y excludv11.i11ont• 4 atenciCSI\ •• -
cretar1al al Jeh de Divbi6n. 

114. 4 Zl objatlvo H deliri• coeo aigue1 •Ase•orar tf:cnica.nient• a loa ca 
p1oitadorn an aaurial didact.J.co, Audioviaual y da in'l .. tiqacJ.6ñ. 

lU. 4 6• suq.t.n h ln.plantac:16n del •i9uhnte •captac1!5n, anUtde, •• 
leeci6n, aprobación y •pUcaci&o dd .. teriAl dJd!ctico •ugartdo:' 
para loa curso•. El •ht.•• d•ti. tundonar como un Ultro y llnlc:a 
'"nte d•N captar npedfic,...nte .t ••Urhl re!JUerldo pau •l ':: 

H~~~. c~~~==~~ái:~~~, ":~e 1:1'l:!n~~~·~~!~c~~r~~l~~!~=e~Ón 1:.pg 
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114.6 

lU.6 

1u.1 

pritaarh y secundo.ria. 

Se ob1«1rv• confu1il5n en el objetivo, el cual debiera con.cretane -
en auaprincipalea actividadu. 

se obaerva la falta da un nqiatro peCllAnente de datos del peuo : 
nal que ha recibido capacitac16n, ad come> de aua evaluacionea Y 
cartificacione• recibidas, 

El objetivo de esta lrH ut~ confuao Y poco claro. 

lU.5 

114.6 

114.6 

11'.1 

material did&ctico q11e no obedezca a W1 Un datenninado. 

tata aupervhi6n no CUITlph con9ruentM1enu con 1111 objetivo funda -
mental de la Divhi6n da Capacitac115n, ya qu• en lugar de c;1p.acit! 
ciOn, ntl educlndou y convirtUlndou en una extonniOn del 1.H.E.A, 

Por lo que ae auqiere ~ct:urar totaltuinte la• funcionita ~e .... 
ta supervisión pua cu.t!!plir c(ln su coi.etido hacia el loqro del o~ 
jctivo fundamental de esta Divilli!On. 

Se suqiere dol•qar la atención da educación p.ra adultos en un re! 
pensable da menor jerarquta. En principio no e• concebible qt.ie e! 
t6n educando C!.lllpleado1 del banco a. nivel pri111oria y secur.d.a.uo1, en 
virtud de que lo• requisltoo rlllninos de preparaciOn de lnqruo en
la instituci6n u el de haber teminado la secundaria, ccmo poltti 
ca de contrataci6n del Banco, como consecuencia, esta situaciC.n si 
traduce en un dispendio de recursos improductivos y duli9ad~1 t2 
talmente del objet.ivo d cual debieran servir, 

Se suqiera formular el objetivo como si9uei ·~dm.inistrar los re: .. 
curaos financieros, materiales y de apoyo, requeridos para la ef! 
caz redizaciOn de los curaos de cap.11.citaci6n•. 

Se sugiere la apert\1.ra del BilltCJaa curricular (Dack GrownJ del. per 
aond que ha cunado y recibido rciconocimlcnto y aprob11c16n de loi 
cursos de capac::itad!Sn en que partic:ip6. Dicho •htena det:.er• 11ag 
tenune para fines eacalafonarios y de· pr0ftl0cii5n do penDnal. Lo• 
ejecutivos de Une.a y Staff de Banco Nacional, Sociedad Nacional -
de Crldito, deba.rtn tener accuo a dicha infona.aciOn, y la ail:a -
ser& considerada para la scleco16n del pt1rsonal idl5neo par.a el .. 
pueoto, en laa declaionea para pronioc16n, tale11 modida1 p~uc-en -
motivaci6n e interh en t1l peraonal, por lo cual ae nccnit!:-.da apr2 
vecharla11. 

Lo que augiert1 concretarlo como d9ue1 •rormular el dia~6atico -
de deteccil5n de Mc•ddadea d• capacitaci6n y 111antoner un proqru.a 
permanente de invnt19aciOn educativa para h impart1c::i0n de cur -
soa. 

El conv.nhnte y H •uqlore que •• defina la forma de or91U1iuci6n 
del plan de capacltaciOn y la fema de desarrollarlo •n loa dilt1!! 
to1 nivel.es jerlrquico1, 
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INFOOME C€ AUDITORIA ADMINISTRATIVA 
DIVISION DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO 

::::===================D=E=F=l=C=l=E=N=C=l=A=S=====================:) ~[=================M=E=D=ID=A=S===R=EC=O=M=E=N=O=A=D=A=S==============~ 

114.1 

lH.B 

Da acuerdo a las ob:11ervaciones, la !orm.a de atender la capacitaciOn
en h. or9anh.11ciOn ha sida en fema vc-rticd sobre la jorarquia, o -
bien en forma horizontal, aln conaiderar los factores de la din!nic.a 
de qrupos ni 1011 elt'rncntou de desauollo orqanizaclonal. 

Se obaerv6 que esta unidad farn.a parte import.anta dentro do la orga
nhaci6n, sin embargo, no ae le ha conferido la autoridad competente 
a su responaabilidnd. 

s~ ob:1erv6 una falta do coordinnclOn en el pull 11ecrctaria, debido -
11 la falta de autoridad !onnal dol responsable de la aupervia16n. 

11'.7 

114.8 

114.9 

Tar.tib es nl!ceurio analizar la conveniencia de romac16n de 9ri.1-
pos t!e u..'l !!:11.lmo nivel o bien de 9rupoe involu.:r.111do jefes y subordi 
nidos 1:1s:iejo del conUicto). -

Se su~iere quo C0'1o estratcqla de capacitaci~n n definan poUti • 
cu ellas qua conolderen al manejo de con!lktoa dentro de la or• 
9ani:r.a.:-1~~ ll'IUY comunes entro jeten y •ubordinados1 as( como entra· 
9rupo.s lnfornll.lu, 

Se s~q1f!:re definir lon alementoR de esta Divi:si6n cor:o capacitado· 
res y ~ con el t1tulo usado pnra ser con9rue.ntes con la funclOn • 
de ci.p&:a.11.d6n, 

Se su-giere dl!le9111r h autoridad suficiente y c;:ir::pl'.!tente en este • 
fw;cic.-,:a:rio para el mejor desempeño de aus funciones correlativa • 
mente a su rvaponsabilidad. 

se s:.:;:.e.re dividir el trabajo de uta. lirea en los siguientes ele • 
me.ntos: 

1.1. xaurhl Did6ctico 
1.2, Kner1Al Audiovisual 

t. l. K.1.t:erial Promocional 

Aahii$'.l:IO el jefti oncD.rqado dtiberA dolaqar en un rcsponuble por ca 
da lrea de lAs 111encionadaa la autoridad euficiente re?qutirlda para : 
su e! i~.n deaelflpcño, 

Se SU'qiere delegar autoridad fonnal nuceaaria en el jefe de esta -
lru ¡¡-.ar.a. favorecer la direcciOn e inte9raci6n del pull aecreta -
rial eHcu.111entc, 



3. Sistema de Capacitaci6n
Definici6n 
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3. Sistema de Capacitaci6n- Definici6n 

Derivado del analisis e investigaci6n del Sis
tema de Capacitaci6n se pudo concluir con el 

diagrama propuesto anexo, y mediante el cual 

se desfasa la funci6n de Capacitaci6n en las 

subfunciones correspondientes y las cuales -

contemplan la capacitaci6n a los diferentes 
niveles de la estructura organiza6ional, como~ 

sigue: 

l. Capacitaci6n 

1.1 Desarrollo 

1.2 Capacitaci6n 
1.3 Adiestramiento 

Por lo que se sugiere a la Direcci6n de la -

Insti tuci6n reestructurar la Divisi6n de Ca

pacitaci6n, conforme al sistema d~finido, mo

dificando los títulos de las supervisiones en 
capacitaci6n e integrarlas en tres unidades y 

una de apoyo técnico y administrativo, como 
sigue: 

l. Unidad de Desarrollo 

2' Unidad de Capacitaci6n 

3. Unidad de Adiestramiento 

4. Unidad de apoyo técnico. 

Cada unidad planeará y formulará sus progra

mas más acorde con el objetivo de la División 

y serán congruentes las acciones con el Objetivo 

General de la Instituci6n. 
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ENTRADA 
(DIAGNOSTICO) 

DISEÑO DEL SISTEMA DE CAPACITACION 

PROPUESTA 

SALIDA 

(EFICIENCIA) 

CAPACITACION 

ADIESTRAMIENTO 
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4. Organigrama Funcional Propuesto 



OIVISION DE CAPACITACION 
ORGANIGRAMA FUNCIONAL 

PROPUESTA 

AIFltlllTE 

TKtflCO 
[llf PISEiiO 

CC: CAPl'CITACIO!t 

l(CUUIUO 

ttD1JCO TlfCMICO . 

N Jf\'CtTIMCOI f.14- OPAMOt.lO 

TtC.ICO 
bl•Ttll1Al 
fil »OTO ,......, ..... 

l90 

Cuadro No, i3 
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ORGANIGRAMA FUNCIONAL PROPUESTO 
ll:STRUCTUl\A 

ACTUAL 

l. Gerencia de Recursos humanos 

11. Subgerencia de Administración 
¡le rersonal 

11.4 División de Capacitación 
114.1 Analista Staff 
114.2 Secretaria 

114.3 
1143 .1 
1143. 2 
1143. 3 

·1n3.4 
1143. 5 

'1143.6 
1143. 7 

Supervisor B 
Analista A 
Analista A 
Analista A 
Analista A 
Analista BL 
Analista B 
Analista c 

114.4 Supervisor C 
1144.1 Técnico A 

114.5 Supervisor B 

114.6 Supervisor C 
1146.1 Técnico A 

114.7 Supervisor C 
114.8 Encargado Administra-

tivo 
114.9 ~ecretaria B 
1149.l Secretaria C 
1149.2 Secretaria C 

Nota. ver organigramas: 
30.3.3 

PROPUESTA 

l. Gerencia de Recursos Humanos 

11.Subgerencia de Administra-
ción de personal 

11.4 División de Capacitación 
114 .1 Asistente 
114.2 Secretaria 

114.3 Supervisor de adiestramiento 
1143.1 Técnico en cursos 
1143.2 Técnico en Habilitación 

de puestos 

114.4 supervisor de Capacitación 
1144.1 Técnico en diagnóstico de 

necesidades 
1144.2 Técnico en Diseño de Ca

pacitación 
114.5 Supervisor de Desarrollo 

1145.1 Técnico en Investigación 
1145.2 Técnico en Desarrollo 

114.6 Supergisor de Apoyo Técnico 
1146.l Técnico en material de 

apoyo y audiovisual 
1146.2 Encargado del Pull Secre

taria!. 

Nota. La propuesta analisa la divi
sión del trabajo a nivel de 
responsables y no a nivel -
operativo. 



193 

5. Informe del Anqlisis del Proceso. 
Recomendqciones. 
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ANALISIS D:L PROCESO 

A. Establecimiento de Objetivos 

l, Los objetivos i\el area se for 
mularon en bas~ al objetivo : 
general y fueron comunicados 
a cada sector funcional como 
corresponde, 

2, Los objetivos del corto pla
zo, se han cumplido, 

3. Al comparar los objetivos -
con los resultados reales de 
los últimos 3 ru1os se consi 
deran que fueron logrados,-
º bien, el porqué de las de~ 
viaciones. 

4, La coordirmción de las áreas 
que dependen de la División 
se comunican oportunamente 
entre sí y hacia el superior. 
Todo lo relacicnado con la re.é_ 
lización oportuna de los pro-
granas de trabajo, 

B •• P LA NE A C I O N, 
5, Se cuenta con un plan de acción 

que sirva como plan maestro P.é. 

si/no 

Sf. 
rlb 

No 

No 

ra hacer posible que la organi 
zación tot~l y sus dependenci'is 
fl.1Ilcionales se coordinen y lo
gren ouo objetivos principales. Sí 

El plan maestro contiene: 
5.1 Una definición de pro-

yectos "claves"indivi-
dualizable, con sus ca
lendarios de apoyo, 

5.2 La autorización formal -
de la administración su-

!!<o 

perior. s.L 
5, 3 Medidas razonables de --

avance del plan, No 
C, O H G A N I Z A C I O N 
6. Evaluar la calidad y la efica

cia del personal clave de la -
organización. No 

e o m e n t a r i o. 

OBJETIVOS 
Sinembargo, no se tiene una -
definici6n del sistema de ca
pacitación desarrollado.Asi
como sus subfunciones corres
pondientes. 

2. Se realiz6 el diagn6stico de 
acuerdo a lo planeado y se 
formul6 el programa bianual 

3. Unicamente fueron logrados en 
cuanto a diagn6stico de capa
ci taci6n se refiere y formu
laci6n del programa bianual 
"El programa bianual de capaci 
taci6n carece de calendarios -
de realizaci6n y prioridades. 
Motivo por el cual no tiene 
medidas de eficiencia, por lo 
cual no pudo verificarse su 
cumplimiento en tiempo y forma. 
Además carece de asignaci6n de 
responsable (S) que interviene 
en el programa bianual de capa
ci taci6n, situaci6n que se pres 
ta a la evasi6n de responsabilI 
dad y además no hay alguien -
que pueda exigirle el exito o 
fracaso de los resultados de 
dicho programa y de sus compo
nentes. 

4. Debido a la indefinici6n clara 
y precisa de funciones el per
sonal de la divisi6n absorbe -
funciones que no les correspon 
den de muEuo propio, como se -
pudo observar en el analisis 
de la organizaci6n. Situaci6n 
que propicia el conflicto in
terpersonal y la falta de co
municaci6n y por ende la fal
ta de coordinación en la misma 
división. 
Aparentemente la comunicaci6n 
vertical se realiza pero con 
confrontación entre los sub
ordinados. 
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AtlALISIS DEL 1'300350 

C. O R G A N I Z A C I O N 
7. El proceso de adopción de -

decisiones debe cont.'.lr con 
una corriente eficiente de 
información, a través de la 
cual se trasmitan inetruc-
ciones con suficiente deta-

si/no 

lle, a fin de asegurar una 
cadena de mando y una estruc 
tura organizacional eficaz.- s1 

D. e o N T a o L. 
8. La organización debe conte 

ner un grado razonable y ade 
cuado de control administra: 
tivo. a fin de que se cumplan 
los objetivos, políticas, pro 
cedimientos y netas. sr 

9. Existe una reserva de perso-
nal competente y capacitado 
para sustituir a ejecutivos 
claves? 

10. Cuenta la empresa con proera
ma formal de evaluación del 
desempeño? 

11. Las evaluaciones del desempe 
ño, se orientan hacia las p~ 
sibilidades de ascenso, 

12. Existe un programa formal de 
capacitación que abarque to
das las clases de empleados 
y niveles organizacionales 
por debajo del superior. 

13. Cuenta el proerama de forma
ción con el apoyo de la admi
nistración superior? 

No 

No 

No 

No 

No 
14. Se buscan e investigan acti

vamente nuevas técnicas de -
capacitación, y se ensaya cuan 
do se juzgan viables? - No 

20. Pa.·ticipa personal de operacio 
nea en la determinación de ne: 
cesidades de capacitación y en 
la formulación de programas y 
prioridades? 

21. Se ha d~do a supervisores de -
línea, individual o colectiv,
mente, la oportunid·1d de adqu,i 
rir conocimiento del proceso 
administrativo? 

No 

No 

c o m e n t a r i o 
PLANEACION. 

5. El plan maestro es el progra
ma bianual de capacitaci6n 
el cual existe sin calenda
rio de cursos ni prioridades 
Sinernbargo s1 está formalmen
te autorizado. 

ORGANIZACION 

6. No hay medida de eficac.i.a en 
cuanto al elemento principal 

que condiciona la realizaci~n 
y el logro del programa, ba
jo prioridad que arroje como 

· resultado el diagn6stico. 
Se sugiere, que los capaci
tadores de la divisi6n se 
preparen sobre planeaci6n y 
programaci6n de proyectos 
y ruta critica. 

7. La toma de decisiones es -
oportuna y se comunica ef i
cazmente el jefe a trav~s 
de la cadena de mando, aun
que la estructura organiza
cional no sea congruente con 
el objetivo principal. 

CONTROL 

8. 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 
programaci6n correspondiente 

9. Deficiencia de persona y -
ausencia de una política de 
sustitusi6n de ejecutivos 
claves. 
Se sugiere la formulaci6n 
de dicha polftica urgente
mente. 

16. Deficiencia de pol1tica y 
del sistema de evaluaci6n 
de cursos el cual debe re
sars e y estableserse un -
Manual de Polfticas. 



AHALISI.:i D3L PROCESO 

D. C O N T !i OL 

22. Se verifican los resultados 
de la capacitación de manera 
sistemática y realista, y se 
utilizan los resultados para 
ajustar las actividades de -
capacitación? 

23. Se ayuda a loa supervisores 
a reconocer y cumplir su res 
ponsabilidud de capacitacióñ 
en el trabajo. 

24. Existe un programa de identi 
ficación y desarrollo de su: 
plencias. 

25. Existe un programa de ayuda 
para el pago de aranceles de 
estudios? 

26. Es adecuado dicho programa, 
y se le pro~ueve internamen 
te? 

27. Los empleados que desean c~ 
biar su clase de trabajo o -
avanz3r más rápidrunente, -
disponen de un programa op-

si/no C o m e n t a r io, 

No 

No 

No 

No 

No 

tati vo de capacitación? No 
28. Se reconocen en el programa 

de formación las necesidades 
de empleados que encaran la 
obsolescencia de aptitudes 
debido a cambios tecnol6gi-
cos? No 

29. Se brinda un prograoa formal 
de adoctrinamiento a los em
pleados nuevos, días despu~s 
de ingresar en la empresa? No 

30 Se hace un esfuerzo real por 
llenar las vacantes con emple!!:_ 
dos calificados dentro de la 
institución antes de designar 
de fuera? No 
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6. A n e x o s 
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CAPITULO V 

V.I CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
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POLITICAS GENERALES DEL CENTRO DE CAPACITACION 

La capacitaci6n será regulada de acuerdo a los lineamientos -
de la Direcci6n General, y del Reglamento Interior de Trabajo; 

y conforme a lo estipulado por la Constituci6n Política, la -

Ley Federal del Trabajo y por la Comisi6n Nacional Bancaria y 

de Seguros, y las demás disposiciones legislativas correspon

dientes; as! como por las disposiciones contenidas en e~ Ma 
nual. 

El área de capacitaci6n, deberá de efectuar los planes anua -

les y programas de capacitaci6n en base a las necesidades y -
requerimientos de las diversas áreas de la institución, as!

como a los planes y programas de selecci6n y contrataci6n de 
personal. 

Es responsabilidad del Area de Reclutamiento y Selecci6n en -

tregar al Area de Capacitación sus planes y programas anuales 

durante el mes de diciembre de cada año. 

El área de capacitación deberá de propocionar copia de los 

planes y programas de capacitación y desarrollo, al Area de -

División de Admisión y Empleo de Personal, as! como a las áreas -

usuarias, en lo que corresponda. 

El área de Capacitación, deberá de desarrollar programas a 

fin de concientizar a los empleados de que la capacitaci6n es 
un derecho y una obligación y que es un medio efectivo para -

lograr la superación personal y la mayor productividad en el

trabajo. 
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El Area de Capacitaci6n deber~ de organizar, en forma perma -

nente, los eventos de capacitación requeridos para mejorar 
los conocimientos, habilidades y actitudes del personal. 

Es responsabilidad del Area de Capacitaci6n, proporcionar ca

pacitación al personal que lo requiera por cambios en el equi 
po o en los sistemas de procedimientos, o por la rotación del 

personal, en coordinación con las áreas usuarias. 

El Area de Capacitación, deberá de proporcionar capacitación

ª todo el personal que sea clasificado como trabajador perma
nente de la institución, y la requiera para un óptimo desarr~ 

lle en su puesto. 

El Area de Capacitación, deberá de elaborar programas de in

ducción a la institución, dirigidos al personal de nuevo in -

greso a la misma. 

Todo el personal de nuevo ingreso a la institución, debera de 

recibir la inducción básica a la institución, previamente al

inicio de sus operaciones en su puesto. Asimismo el Area de

Capacitación deberá proporcionar constancias de la inducción
recibida. 

Es responsabilidad conjunta del Area de Capacitación y del -

área usuaria respectiva, proporcionar a todo el personal ope

rativo de sucursales foráneas y metropolitanas, o que ofrezca 

atención al p~blico, los cursos de capacitación vestibular y

de homogeneización técnica requeridos de acuerdo a su puesto 

pteviamente al inicio de las operaciones del mismo. 
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El Area de Capacitaci6n, las áreas usuarias, así como el Area 

de Reclutamiento y Selecci6n de Personal, deberán de respetar 

y apegarse en lo posible a la realizaci6n de los eventos pro

gramados. 

Es responsabilidad conjunta de las áreas usuarias, del Area -

de Reclutamiento y Selecci6n de Personal y del Area de Capaci 

taci6n, la determinaci6n de los cursos previos a la contrata

ci6n, que deberá de tomar el personal que ha sido selecciona

do. 

El Area de Capacitación, deberá realizar estudios de investi

gación para dar seguimiento en los avances de desarrollo ins

titucional del personal que recibe capacitación, asimismi de

berá dar a conocer el resultado delos mismos a los responsa -

bles de las áreas usuarias. 

La asistencia del personal a todos los eventos internos y ex

ternos que se efectGen en horas y dias de trabajo normal, de

berá autorizarse por los jefes inmediatos de los participan -

tes y por el Gerente del Area. 

Es obligación del personal inscrito a cualquier evento, asis

tir puntual y regularmente y cumplir satisfactoriamente con -

los requisitos de los mismos, en caso contrario la institu 

ción procederá a efectuar al empleado el cobro del evento, o 

a no otorgar el pago del mismo, en caso de eventos externos. 



3.2 POLITICAS DE PROGRAMACION, DISE~O 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 Capacitación, de

berá elaborarse con base en las necesidades y con la partici

pación de cada una de las áreas de la instituci6n. 
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Es responsabilidad del Area de Capacitación, el reclutamiento, 

selección y contrataci6n de los instructores. 

El Area de Capacitaci6n, debe elaborar y entregar diplomas a

tados los empleados que hayan acreditado satisfactoriamente -

los eventos de capacitaci6n internos y éstos deberán de estar 

autorizados por el Director General del Banco y por la Comi -

si6n Nacional Bancaria y de Seguros. 

Las constancias de habilidades laborales sólo se otorgarán a

aquellas personas, que hayan acreditado cursos o eventos con

la intención directa de ocupar un puesto específico que re 

quiera dicha capacitación. 

El Area de Capacitación, deberá de tramitar ante la Comisión

nacional Bancaria y de Seguros, las constancias de habilida -

des laborales y los diplomas que requiera el personal. 



203 

El Area de Capacitación, es responsable de determinar y trami 

tar el correcto pago de h;inorarios a los instructores. 

El Area de Capacitación, deberá mantener sistemáticamente ac

tualizada la cartera de instructores internos y externos. 

El Area de Capacitación, deberá de presentar a la Comisión N~ 

cional Bancaria y de Seguros, los programas bianuales, los i~ 

formes de avances de ejecuci6n y los reportes de capacitación 

que dicha institución requiera. 

El Area de Capacitaci6n, deberá de registrar ante la Comisi6n 

Nacional Bancaria y de Seguros, a todos los instructores in -

ternos que presten sus servicios a la institución. 

El Area de Capacitaci6n, deberá contratar exclusivamente cap~ 

citadores externos que se encuentren registrados ante la Comi 

sión Nacional Bancaria y de Seguros. 

En los eventos de cap~=i~aci6n internos, se deberá seleccio -

nar preferentemente a instructores internos. 

El Area de Capacitación, debe mantener un programa de incenti 

vos al personal que act~a como instructores internos. 
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