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INTRODUCCION

En la presentc investigacion el tema a tratar es la Auditoria Administrativa en el Sector
Publico, la cual va mas alla del simple hecho de la deteccion de deficiencias ya que se amplia
el panorama, abarcando la influencia que tiene la burocracia sobre las deficiencias

encontradas.

Es importante que en cualquier institucion publica se lleven a cabo Auditorias de todo
tipo, pero hay que poner mayor énfasis en la realizacion de Auditorias Administrativas,

principalmente en ¢} Area de Recursos Humanos.

Como sabemos el crecimiento de las instituciones publicas se fué dando poco a poco,
pero conforme crecia més, se hizo inminente la aparicion de la burocracia la cual se
caracteriza por desarrollar procedimientos formales, con un porcentaje de gente que actia
con flojera o con desinterés y para movilizar y coordinar los esfuerzos de individuos o
grupos es importante estarlos evaluando‘ periodicamente,

Todas las instituciones burocréticas no deben satisfacer los intereses de los jefes, o ciertos
grupos con interés personal, olvidandose de su objetivo institucional. Por consiguiente todas
cllas se enfrentan con el problema de garantizar una adecuada realimentacion que les permita

revisar y cvaluar en que medida han logrado tales objetivos.



La burocracia siempre ha sido tema de discusion, siendo ésta sinonimo de ineficiencia

para unos, y para otros una mejor forma de alcanzar los objetivos.

Tomando en cuenta lo antesior, la presente tesis tiene como objetivo establecer un
diagnostico de la situacion actual y determinar alternativas de mejora en su funcionamiento

asi como proponer soluciones a las problematicas que sean detectado en dicho estudio.

Esta investigacion va dirigida a aquellas personas interesadas en la Administracion y
especificamente a la Auditoria Administrativa en ¢l Sector Publico la cual puede servir como

guia para los interesados en la Administracion Publica,

El presente trabajo se encuentra dividido en cinco capitulos, los priemeros tres capitulos
son la base teorica para la realizacion de la Auditoria, teniendo como temas, Administracion,
Recursos Humanos y Auditoria Administrativa.

El cuarto capitulo da un panorama general de lo que es la burocracia, y hace mencion de
algunos datos generales de ta institucion publica que sera auditada.

El quinto capitulo muestra la metodologia que se sigui6 para la realizacion de la auditoria,

y por bltimo se muestran las conclusiones, recomendaciones y comentarios,

Este trabajo trata de mostrar de mancra veraz, clara y objetiva toda la informacion que se

pudo obtener de la institucion auditada, pero cabe sefialar que hubo ciertas limitaciones para



la realizacion del mismo, como por ejemplo, la apatia de algunos trabajadores a contestar
cuestionarios, lo que ocasiond un desequilibrio en el anélisis de informacion, ademis de la
poca accesibilidad que mostraban algunas personas para ser entrevistados, lo cual hubiera
ayudado a conacer otros datos o reafirmar los que ya se tenian. Sin embargo a pesar de ¢stas

limitaciones se obtuvo mucha y muy buena informacion.



CAPITULO 1

ADMINISTRACION



1. DEFINICIONES DE ADMINISTRACION

La Administracion se ha definido de diversas formas, muchos autores seflalan una
definicion de acuerdo con sus puntos de vista y con la comprension que tienen sobre la

misma.

Administracion es el proceso de disefiar y mantener un medio ambiente en el cual los

individuos, que trabajen juntos en grupo, logren eficientemente los objetivos seleccionados.'

La administracion es un proceso muy particular consistentes en las actividades de
planeacion, organizacion, ejecucion y control desempefiadas para determinar y alcanzar

objetivos sefialados con el uso de seres humanos y otros recursos.’

Es la técnica que busca lograr resultados de maxima eficiencia en la coordinacion de las

cosas 'y personas que integran una empresa.’

La administracion es un sistema de funciones coordinadas, que contienen las decisiones

adoptadas para lograr con maxima eficiencia los objetivos de un organismo social. *

' KOONTZ Harold. Admiinisiracion, Pig. 4

2 TERRY George R. Principios dc Administracion. Pig. 22

Y REYES Ponce, Aguslin. Administracion dc Empresas. Tomo 1. Pig. 27

Y BARAJAS Medina, Jorge. Curso lntroduclorio a la Adminisiracién. Pdg. 65



L]. IMPORTANCIA DE LA ADMINIS CION
La administracién es aplicable a cualquier tipo de organizacion puede ser esta publica o
privada, pequeia mediana o grande. El éxito depende, directa o inmediatamente de una

buena administracion.

Sin embargo son aquellas instituciones esencialmente grandes las que requieren una

administracion técnica o cientifica.

Para que puedan competir las instituciones pequefias, medianas y grandes, deben obtener

una mejor coordinacion de sus elementos: técnicos, tecnoldgicos materiales y humanos.

La administracion procura la productividad; eso implica eficacia y eficiencia.



El origen de la administracion tuvo una practica rudimentaria desde que aparecio el
hombre sobre la Tierra; puesto que se afinna que los actos administrativos son universales y
tan antiguos como el hombre; y que debido a sus limitaciones fisicas, los hombres
prehistoricos tuvieron la necesidad de agruparse y cooperar entre si para poder alcanzar, de
manera conjunta, determinados objetivos con mayor eficiencia y economia de accion y

recursos,

Desde los origenes de la humanidad, el trabajo en grupo siempre ha existido y la prictica
administrativa cn las organizaciones creadas s fue realizando de mancra empirica, hasta

principios del siglo XX.

Historicamente se pueden identificar referencias practicas del pensamiento administrativo
en algunas obras o acontecimientos importantes que sc dieron en las civilizaciones de la
antigiiedad, principalimente en las tareas fundamentales de gobierno, como primeras formas

de organizacion social estructurada.

Es posible que antes del siglo XX la Revolucion Industrial fue la influencia mas
importante de la administracion. Iniciada en el siglo XVIII en Gran Bretafia, la Revolucién
habia cruzado el Atlantico hacia fines de la Guerra Civil. La mano de obra era sustituida por
maquinas de una manera acelerada. Esto a su vez abarato la produccion de bicnes de las
fabricas.

En aquella época se realizaron grandes avances cientificos y tecnologicos que
produjeron cambios en las estructuras econdomicas, politicas, sociales y culturales de las

comunidades que se fueron integrando a la nueva era industrial.

6



La regulacion gubernamental favorecié el desarrollo de las grandes instituciones, esto
ocasiona la creacién de centros de capacitacion y estudios sobre la administracion pablica,
surgiendo la necesidad de crear modelos econdmicos, politicos y sociales con éxito y

fracaso.

LIE LAS A \J

1.3.1 Administracion cientifica

La escuela de la administracion cientifica fué iniciada en el comienzo de este siglo por cl
ingeniero americano Frederick W. Taylor, considerado el fundador de la modemna Teoria
General de Administracion. Taylor tuvo innumerables seguidores (como Gantt, Gilbreth
Emerson, Ford, Barth y otros) y provocé una verdadera revolucién en el pensamiento

administrativo y en el mundo industrial de su época.

Su preocupacion original fué intentar eliminar ¢l fantasma del desperdicio y de las
pérdidas sufridas por las empresas estadounidenses y elevar los niveles de productividad

mediante la aplicacion de métodos y técnicas de la ingenieria industrial.

En 1900 empezd a difundir, mediante conferencias, sus teorias sobre la administracion
cientifica, y aunque publicd en 1903 un libro titulado MANAGEMENT (Administracion de
comercios), donde se refiere exclusivamente a las técnicas para aumentar el rendimiento de
los trabajadores por medio del estudio de tiempos y movimientos, no fué si no hasta la
publicacién de su libro PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA cuando

logré atraer la atencion ¢ impactar a los interesados en



la administracion industrial con su teoria "cientifica”, cuyo objetivo principal se concentré en
incrementar la productividad y mejorar el desempedio de los trabajadores para lograr mayor
eficiencia. La productividad es la relacion que existe entre los resultados obtenidos y los

recursos empleados. Su libro contiene cinco topicos relevantes que se refieren a:

PRODUCTIVIDAD
Lograr que el trabajo se realice con el menor gasto combinado de esfuerzo humano,
capital y materiales propiciar una mayor productividad que permitir obtener rendimientos

maximos para el patron y los trabajadores.

MOTIVACION

Taylor considerd finnemente que el hombre es perezoso por naturaleza y que solo
trabajar por dinero, para poder adquirir los bienes que satisfagan sus necesidades. Segin
Taylor, para contrarrestar las caracteristicas negativas de los seres humanos ser necesario
motivarlos a trabajar mediante incentivos econdmicas que recompensen a quienes cumplan
mejor con las metas de trabajo encomendadas y castiguen a quiencs no cumplan, mediante

una serie de sanciones también economicas.

OPTIMIZACION
La atencion debe fijarse en optimizar la eficiencia del trabajo humano y la mejor

utilizacion posible del tiempo y herramientas que seran empleados.

ORGANIZACION

Debe dividirse la responsabilidad entre directivos y trabajadores; los jefes deben guiar y

ayudar a los subordinados y evitar que gran parte del trabajo se deje a la iniciativa de los

abreros.



EFECTIVIDAD
Taylor establece que para lograr la efectividad administrativa deben aplicarse cuatro

principios fundamentales de la administracion cientifica, los cuales se basan en:
o el estudio de tiempos y moviniientos
o la seleccion y capacitacion del personal
¢ un sistema de incentivos y castigos
o la division del trabajo

En fin, con su actitud metodico de analisis y organizacion, revoluciond los métodos de
trabajo en las empresas industriales. Sin embargo, en los aspectos humanos y social ha sido
muy criticado por sus conceptos sobre las caracteristicas de la naturaleza humana y por los

efectos negativos (enajenacion, frustracion y explotacion) que propicio la forma de aplicar

sus teorias.
L.3.1 Escucla clisica

Su enfoque sc orienta hacia la identificacion de funciones administrativas, es decir, las
actividades que realiza el administrador, y al establecimiento de principios administrativos.

Se considera que las funciones y principios son universales para todos los administradores.

El fundador de ésta corriente fué el ingeniero francés Henri Fayol (1841-1925), quien en
su obra ADMINISTRACION INDUSTRIAL Y GENERAL, publicada en Francia en 1916,
considera que la administracion siempre ha existido, pero el progreso actual hace necesario
que se cjerza de una manera mas técnica, por lo cual, propone un método cientifico para
acumular una serie de conocimientos, producto de la observacion, recoleccion, clasificacion
e interpretacion de los hechos, y de acuerdo con los resultados obtenidos, establecer reglas

de validez universal que se integren a la estructura de la disciplina administrativa.



Fayol identifica seis grupos de actividades basicas que se llevan a cabo en

las empresas industriales:

o Funciones Técnicas, relacionadas con la produccion de los bienes;

o Funciones Coerciales, que involucran a las operaciones de compra y venta,

o [upciones Financiares, abarcan las operaciones que se efectian para obtener recursos
financieros y la forma de aplicarlos o invertirlos;

o Funciones de Seguridad; relacionada con la proteccion de los bienes y las personas;

¢ Funciones Contables, comprende Ia realizacién de inventarios, registros, balances, costos
y estadisticas

o Funciones Administrativas, son las que realizan todos los jefes al desempeiar cualquiera

de las otras cinco funciones sefialadas,

Fayol dedica Ia mayor parte de su obra a describir las funciones administrativas, en su

obra sefiala que éstas funciones son:

PLANEAR, que consiste en discfiar planes de accion;

ORGANIZAR, que es establecer la estructura y relaciones de Ia organizacion;

MANDAR, ¢s el medio que se utitiza al dirigir y supervisar a los subordinados para obtener
¢l optimo rendimiento;

COORDINAR, es el proceso armonizado que integra las diversas partes de la organizacion;

y CONTROLAR que consiste en verificar si las cosas resultaron conforme a los planes.

(]



PRINCIPIOS DE ADMINISTRACION

Henry Fayol sefiala una lista de catorce principios, los cuales son los siguientes:

DIVISION DEL TRABAJO
Es el mejor medio de obtener el maximo provecho de los individuos, al especializarse en

una tarea determinada en todos los niveles.

AUTORIDAD
Consiste cn ¢l derecho de mandar y en el poder de exigir obediencia; quien tiene

autoridad, adquiere por consecuencia responsabilidades.

DISCIPLINA
Su esencia cs la obediencia y el respeto a las normas establecidas; es absolutamente

necesaria dentro de la organizacion.

UNIDAD DE MANDO

Cada persona debe recibir drdenes de un solo jefe.

UNIDAD DE DIRECCION
Para la cjecucion de un plan o un grupo de actividades que tienden al mismo fin, debe

haber unicamente un jefe.

SUBORDINACION DE INTERESES PARTICULARES
Debe de existir subordinacion constante de los intereses de los individuos o pequefios
grupos hacia los intereses de la organizacion. La subordinacién puede lograrse mediante

acuerdos justos, equitativos y buen ejemplo de los superiores.



REMUNERACION DEL PERSONAL
Debe de establecerse un sistema de remuneracion econdmica que sea justo y satisfactorio

para el personal y la organizacion.

CENTRALIZACION

Encontrar el grado de relacion optima para centralizar o descentralizar la autoridad.

JERARQUIA

La constituyen la serie de jelts, desde el que ocupa ¢l puesto més alto, hasta el mas bajo,
formando una cadena cscalar, de autoridad suficientemente clara, la cual no debe ser
obstaculo para estimular la comunicacion horizontal cuando sea benéfica para lograr rapidez

en las acciones.

ESTABILIDAD DEL PERSONAL
Brindar oportunidad a las personas de demostrar que pueden desempefiar un buen trabajo
y, en cuanto sea posible, debe preocuparse darles seguridad de que su permanencia es

estable en la organizacion.

INICIATIVA
Es concebir y cjecutar cosas. La iniciativa es un poderoso estimulo que motiva a las
personas a cooperar ¢n el éxito de la organizacion, y fuente de satisfaccion humana al

permitir al trabajador ver sus ideas puestas en practica.

UNION PERSONAL
La union hace la fuerza. Debe fomentarse el espiritu de cooperacion y solidaridad entre
los integrantes y tratar de mantener buenas refaciones

interpersonales.



1.3.3 i } i $

La teoria de las relaciones humanas (también denominada escuela humanistica de la
administracion) surgio en los Estados Unidos, como una consecuencia inmediata de las
conclusiones obtenidas en la experiencia de Hawthorne, desarrollada por Elton Mayo y sus
colaboradores, Fué basicamente un movimiento de reaccion y de oposicion a la teoria clasica
de la administracion,

La teoria de la relaciones humanas nacié de la necesidad de corregir la fuerte tendencia a
la deshumanizacion del trabajo surgida con la aplicacion de métodos rigurosos, cientificos y

precisos, a los cuales los trabajadores deberian forzosamente someterse.

Elton Mayo, al frente de un grupo de colaboradores, realizo varios estudios de campo en
diversas organizaciones, de las cuales cuatro son las mas relevantes y estuvieron
- relacionadas con problemas de motivacion, que al ser deficiente origina ausentismo,
disercion y baja productividad de las empresas. De los cuatro estudios mencionados, el
segundo ha sido el mas difundido por ser considerado €} de mayor importancia, e} cual
consistio en una investigacion realizada en la fibrica de Western Electric Company, cuya
finalidad era determinar la relacion entre la intensidad de la iluminacion y la eficiencia de los
operarios, medida a través de la produccion. Esa experiencia que se volveria famosa, se
extendio también al estudio de la fatiga, de los accidentes de trabajo, de la rotacion de
personal y del efecto de las condiciones fisicas del trabajo sobre la productividad de los

empleados.

La teoria que desarrollo Elton Mayo a partir de sus estudios establece que:

a) Los trabajadores tienden a reunirse en grupos informales para satisfacer sus necesidades

sociales y de estima,



b) Los grupos informales pueden ejercer mayor motivacion en la conducta de los

trabajadores que la combinacion de dinero y autoridad,

¢} Los administradores, en lugar de reprimir formacion de grupos informales, deberian
alentarlos y acercarse ellos, mostrar interés activo por cada uno de sus miembros y dejar al

grupo una parte razonable de control sobre su propio trabajo;

d) Se recomienda capacitar a los jefes para mejorar las relaciones humanas con sus
subordinados, procurar Ja cooperacion de los mismos y tratar de eliminar la imagen del

patrdn o capataz que emplea métodos arbitrarios de direccion y supervision;

e) Es necesario desarrollar una mejor comunicacion entre administradores y subordinados.

E! efecto que produjo la teoria de las relaciones humanas sobre otros estudiosos de la
motivacion en el trabajo ha sido de gran trascendencia, ya que los tedricos mas importantes
en el éarea de las relaciones humanas hacen referencia o incluso toman como punto de

partida los resultados de los estudios de Elton Mayo,

3.4 Escuels estructurali

Se le denomina también "escuela del sistema social”. Contiene el enfoque sociologico
sobre los organismos sociales, y contribuyen con grandes aportaciones al estudio de la

administracion.

El campo de los esructuralistas es mayor, ya que su estudio lo hacen sobre todo tipo de

organismos sociales; ademas, no conciben a una organizacion como un ente aislado, si no



como parte de un sistema social, con el cual mantiene relaciones, gjerciendo o recibiendo
influencia del medio social que lo rodea.

El estudio de esta escuela es muy complejo, debido a la variedad de conceptos que maneja.
A continuacion se resumirdn los elementos principales que estudian y analizan los

estructuristas a través de sus obras.

1. Los estructuralistas examinan la evolucion historica de las sociedades y los tipos de
organizaciones economicas, politicas y culturales, etc; establecidas en ellas. Sefialan diversas
repercusiones que origind fa Revolucion Industrial en las sociedades, entre ellas, la aparicion
y proliferacién de la empresa moderna y concluyen que la sociedad actual esta compuesta
por organizaciones, de cuyo funcionamiento efectivo depende la supervivencia de la

sociedad.

2. Los estructuralistas se interesan por todo tipo de organizaciones que forman parte de la

sociedad: productivas, comerciales, politicas, sociales, educativas, etc.

3. Los estructuralistas investigan los objetivos de los diversos organismos sociales:
empresas, escuelas, prisiones, partidos politicos, ejército, asociaciones, etc, con sus
respectivos objetivos principales, ya sean de cardcter economico, politico, social, cultural

etc.

4. Los estructuralistas distinguen entre las estructuras funcionales, de autoridad de
comunicaciones y de formalizacion y burocratizacion que se presentan en los organismos

sociales.

5. Para los estructuralistas son importantes los requisitos y formas en que los individuos se

integran en los diferentes organismos sociales, puesto que dichos requisitos son distintos



para ingresar, por ejemplo a una empresa, una escucla, un pastido politico, una prision, un

hospital, una iglesia, etc.

6. Para los estructuralistas son fundamentales las medidas de control ¢jercidas en las
organizaciones y los estimulos economicos, materiales, ambientales y sociales que se ofrecen

en ellas,

7. Los estructuralistas estudian Ja serie de interrelaciones sociales que se dan dentro de las
organizaciones, es decir, las relaciones formales ¢ informales entre los individuos, entre éstos

y ¢l grupo, entre los grupos, y entre los grupos y la organizacion.

3.5 - il

Se le conoce también como "escuela del comportamiento humano” o "neo-humano-
relacionista”, ya que presentan un nuevo enfoque de la escuela de las relaciones humanas,

con la cual mantiene nexos, tanto en conceptos como en valores.

Entre los representantes de esta escuela predominan los psicologos sociales, y aunque
ticne antecedentes en Elton Mayo, es considerado Kurt Lewin como su fundador y Douglas
McGregor su principal representante.

Dougla McGregor publicé en 1960 un libro titulado EL ASPECTO HUMANO EN LAS
EMPRESAS, donde presentan dos enfoques distintos de direccion y control de los

subordinados.

El primer enfoque es tradicionalista, es producto de ideas y practicas administrativas que

estan implicitas en muchas obras sobre administracion; a este enfoque lo denomina teoria X.
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El segundo al que denomina teoria Y, se basa en los descubrimientos de la psicologia
moderna y lo propone a los administradores como un cambio en su manera de pensar y

actuar,

Tomando como base los principios tradicionalistas, McGregor presenta la hipotesis de la
teoria X, que refleja un sistema de valores sobre las
caracteristicas de la naturaleza humana y las formas de comportamiento de los

administradores hacia los elementos humanos subordinados.

TEORIA X

Considera que la gencralidad de los hombres sienten un rechazo natural hacia el trabajo y
lo evitar siempre que pueda; el deseo de conseguir un empleo es generado Gnicamente por
.la motivacidn de ganar dinero para poder satisfacer sus necesidades primordiales; por tanto,

no les interesa [a empresa, eluden responsabilidades y prefieren ser dirigidos.

TEORIA Y
Tomando como punto de partida la generacion de nuevos conocimientos sobre conducta
humana, entre ellos la teoria dc las motivaciones, McGregor formula una serie de

consideraciones que constituyen la teoria Y para la administracion de los recursos humanos,
Sus postulados principales son los siguientes:

a) El desarrollar esfuerzos fisicos y mentales en el trabajo es tan natural como c! realizarlos

encl juego o el descanso.
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b) Cuando los hombres estan profundamente motivados para comprometerse a lograr
objetivos, se genera un amplio margen de autodireccion y autocontrol, por lo que no es

necesaria tanta influencia de la autoridad

c) La motivacion para comprometerse a lograr los objetivos esta relacionada con las
recompensas que se reciban al obtenerlos, que en su conjunto deben satisfacer todos los

niveles de necesidades, y culminar con las de realizacion personal.
d) En condiciones adecuadas, las personas se habituan a desear y aceptar responsabilidades,

e) Las personas poscen capacidad para imaginar, descubrir y crear soluciones a los

problemas de la organizacion.

f) En las condiciones actuales, la potencialidad de los recursos humanos con que se cuenta,

solo es utilizada parcialmente en las organizaciones.

McGregor scfiala que la estrategia por seguir es crear oportunidades practicas que
permitan a los trabajadores cubrir sus necesidades superiores, mediante estimulos para poner
en juego con gusto, sus capacidades, conocimientos, habilidades ¢ ingenio, a fin de

contribuir de diversas formas al éxito de la organizacion.



1.4 PROCESO ADMINISTRATIVO

La palabra proceso da la idea, de algo que fluye y tiene una dindmica propia; es sinonimo
de progreso y devenir; se identifica con ¢l transcurrir del tiempo o con una secuencia de

eventos que no concluyen.

El proceso administrativo se refiere a la serie de elementos o funciones interdependientes,
vinculadas por un accionar dinamico a través del cual sc busca alcanzar los objetivos
asignados a una institucion; es una forma de sintesis que permite determinar qué hacen los
altos dirigentes en cualquier tipo de organizacion en que desarrollan sus actividades, toda
vez que dichas funciones tienen un caracter universal, se realizan de manera constante y
permiten que tales dirigentes orienten los esfiuerzos de otros para lograr propositos

“comunes.®

Todo proceso administrativo, por referirse a la actuacion de la vida social, es de suyo
unico, forma un continuo inseparable en el que cada parte, cada acto, cada etapa, tienen que

estar indisolublemente unidos con los demas.

Para Reyes Ponce los elementos del proceso adninistrativo son:

a) PREVISION. Consiste en la deterninacion, técnicamente realizada, de lo que sc desea
lograr por medio de un organismo social, y Ia investigacion y la valoracion de cuales seran
las condiciones futuras en que dicho organismo habra de encontrarse, hasta determinar los

diversos cursos de accion posibles.

¢ KOONTZ, Harold. Administracién. Pig 37



b) PLANEACION. Consiste cn la determinacion del curso concreto de accion que se habrd
de seguir, fijando los principios que lo habran de presidir y orientar, la secuencia de
operaciones necesarias para alcanzarlo, y la fijacion de tiempos, unidades, ctc; necesarias

para su realizacion.

La planeacion establece los vinculos entre el presente y ¢l futuro; permitiendo encauzar el
cambio con una orientacion racional; sirve de marco de referencia para la actuacion; da
compatibilidad a los objetivos, prioridades, metas y capacidad institucional de respuesta,

propicia la congruencia entre los medios disponibles y los fines por alcanzar,

En la fase de planeacion se establecen las prioridades de operacidn y la jerarquizacion de
necesidades y demandas, se provee una estructura que reduce la incertidumbre frente al

devenir y se sefialan los lincamientos para guiar las acciones de los individuos.

¢} ORGANIZACION. Se refiere a la estructuracion técnica de las relaciones, que debe
darse entre las jerarquias, funciones y obligaciones individuales necesarias en un organismo

social para su mayor eficiencia.

La organizacion, es un fenorneno social inherente a la mayoria de las actividades humanas,
ya que proporciona respucstas viables a las exigencias de interaccion que ataiicn a la
naturaleza misma del hombre y que en nuestra época tienen una significacion cada vez
mayor. La accion de organizar es sinonimo de ordenar, constituye un medio sustancial para
la consecucion de los objetivos de cualquier grupo con aspiraciones comunes, asi como para
optimar la conjuncion de esfuerzos individuales, pues no se concreta a la simple adicion de
elementos, si no que permite que la contribucién individual se amplie muy por encima de lo

que proporcionalmente seria de esperar si se realizara aisladamente.
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d) INTEGRACION. Consiste en los pracedimientos para dotar al organismo social de
todos aquellos medios necesarios para su mas eficaz funcionamiento, escogiéndolos,
introduciéndolos, articulandolos y buscando su mejor desarrollo.

La integracion es fundamentalmente un elemento de apoyo, para facilitar la vinculacion de
recursos y dreas disimiles, de acuerdo con los requerimientos de las labores por realizar y,
ademas de conjuntar componentes diferenciados, significa la posibilidad de optimar tanto el
manejo como la provision a las diversas unidades de la organizacion, de los elementos
humanos, medios financieros y recursos materiales que demanda la operacidn total, con un

criterio de adecuacion y concordancia entre y con tas partes componentes del todo.

¢)DIRECCION. Es impulsar, coordinar y vigilar las acciones de cada miembro y grupo de
un organismo social, con €l fin de que e conjunto de todas ellas realice de} modo mas eficaz
los planes sefialados.

La direccion implica, ademds de la consecucion de una forma determinada de
comportamiento por parte de los subordinados, una contribucion real a los propdsitos del
grupo, y exige del dirigente un adecuado ejercicio del liderazgo, un buen manejo de la
comunicacién, la motivacidn y la empatia, asl como un espiritu abierto para la comprension

de los problemas y necesidades del personal.

La direccion al estar estrechamente vinculada con los aspectos humanos de la
organizacion, tiene como una de sus mas elevadas metas la de lograr una coordinacion

efectiva entre los clementos disponibles.

f) CONTROL. Consiste en el establecimiento de sistemas que nos permitan medir los
resultados actuales y pasados en relacion con los esperados, con el fin de saber si ha

obtenido lo que se esperaba, corregir, mejorar y formutar nuevos planes,
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1.5 AI)MINISTRACI(')N PUBLICA Y PRIVADA

En principio los organismos sociales se clasifican en publicos y privados, En términos
generales, los organismos sociales priblicos son los que se crean para cumplir con las
funciones de gobierno de un pais; los organismos sociales privados son los creados por
particulares para realizar actividades especificas con ¢l fin de obtener beneficios de interés

privado o particular.

La administracion es un proceso comin a todo esfuerzo de grupo, sea piblico o privado,
por ello aunque la administracion publica y la privada difieran en varios aspectos, siempre
existe una anologja en el proceso (planeacion, organizacion, integracion, direccion y

control) y en su finalidad lograr objetivos con mayor eficiencia.

La diferencia esencial enire una y otra radica en los objetivos, puesto que la
administracion publica esta orientada hacia objetivos nacionales en funcion del beneficio
social y la administracion privada pretende objetivos particulares y beneficios de tipo

economico.

Otra de las diferencias que se establecen es que por lo gencral la administracion pablica se
enfoca hacia macroorganismos y la administracion privada a microorganismos; por
consiguiente, la administracion publica tiene un grado de complejidad mucho mas elevado,
lo que de hecho ocasiona que la problematica de la administracion piblica y la privada

difieren cn capacidad, eficiencia y ejecucion oportuna.
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CAPITULO II

RECURSOS HUMANOS



2. GENERA SD S RECURSOS HUMANOS

La institucion para lograr sus objetivos, requiere de una serie de recursos, estos son
elementos que, administrados correctamente, le permitirdn alcanzar sus objetivos. Los
recursos son de tres tipos:

. Récursos materiales
o Recursos técnicos

o Recursos humanos

Se hara énfasis a los recursos humanos, ya que son objeto de estudio de éste capitulo. Los
recursos humanos son mas importantes que los otros dos; ya que pueden mejorar el empleo

y ¢l disefio de los recursos materiales y técnicos lo cual no sucede a la inversa.

CARACTERISTICAS

A) No pueden ser propiedad de la institucion, a diferencia de los otros recursos. Los
conocimientos, la experiencia, las habilidades, etc; son parte del patrimonio personal. Los

.

recursos humanos implican una disposicionvoluntaria de la persona.

B) Las experiencias, los conocimientos, las habilidades, etc; son intangibles, se manifiestan

solamente a través del comportamiento de las personas en |as organizaciones.
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C) El total de los recursos humanos de una institucion en un momento dado puede ser

incrementado, Bésicamente existen dos formas para tal fin: descubrimiento y mejoramiento.

D) Los recursos humanos son escasos; no todo mundo posee las mismas habilidades,

conacimientos, etc.

El conjunto de caracteristicas que hacen destacar a la persona en determinada actividad,
solo es poseido por el mimero inferior del total. En este sentido se dice que los recursos

humanos son escasos,

2.1 CONCEPTOS

La administracion de recursos humanos es el proceso administrativo aplicado al
crecimiento y conservacion del esfuerzo, las experiencias, la salud, los conocimientos, las

habilidades, etc; de los miembros de la institucion de un pais cn general.”

La administracion de personal implica el mancjo del recurso wmas apreciado de la

organizacion. La eminente dignidad de la persona humana debe guiar toda esta actividad. El

! ARIAS Galicia, Fernando. Administracién de Recursos Humgnos. Pdg. 27
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sacrificio de los valores humanos a las necesidades administrativas no sélo no es aceptable

en términos éticos, si no profundamente extraiio a la administracion moderna.®

La administracion de recursos humanos es un conjunto de funciones de amplitud
organizacional o de actividades disefiadas para influir en la efectividad de los empleados en
la institucion. Estas actividades incluyen conceptos tales como reclutamiento, seleccion de

personal, entrenamiento y desarrollo, y la remuneracion.’

La administracion de recursos humanos es un érea interdisciplinaria: cobija
necesariamente conceptos de Psicologia Industrial, de Sociologia organizacional, de
Ingenieria Industrial, de Derecho de Trabajo, de Ingenieria de Seguridad, de Medicina del

Trabajo, de Ingenieria de Sistemas, de Cibernética etc.'

2.2 OBJETIVOS DE LA ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS

El objetivo principal de la administracion de los recursos humanos lo constituye el
mejoramiento de la contribucion a la productividad que llevan a cabo esos recursos

humanos.

 WILLIAM B, Wenher Jr. Adminisiracién de Personal vy Recursos Humanos. Pag. 22

? HENEMAN Hebert, G, Adminisiracién de los Recursos Humanos y Personal, Pag. 16
' CHIAVENATO Idalberto. Adminisiracion de los Recursos Humanos, PAg. 121
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En términos gencrales existen cuatro objetivos fundamentales de la administracion de

recursos humanos:

OBJETIVOS SOCIALES
Contribuir positivamente a las necesidades y demandas de cardcter social, cuidando
siempre de que esas necesidades y demandas no atecten negativamente la contribucion de

una institucion.

OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION
El administrador de recursos humanos debe tener en cuenta todo el tiempo que su ambito
de responsabilidad es solo una parte de una institucién global, que a su vez se ha fijado

objetivos generales. Debe de existir concordancia entre esos dos niveles.

OBJETIVOS FUNCIONALES

Mantener la contribucion de los recursos humanos en un nivel adecuado de las

necesidades de la institucion.

OBJETIVOS INDIVIDUALES
Contribuir al logro de las metas que cada persona se ha sefalado, En esta érca se puede

fijar como nivel minimo deseable lograr que la institucion apoye los proyectos individuales

que coinciden con los objetivos generales.
Cuando los objetivos individuales no se cumplen, 1a motivacion de los empleados decrece;

disminuye ef nivel de desempefio y aumenta la tasa de rotacion de personal. Estas
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actividades cumplen objetivos de recursos humanos. Cuando se cumplen estos objetivos, ¢l
proposito de la administracion de los recursos humanos se consigue mediante la aportacion
del esfuerzo y de las personas que contribuyan a los objetivos generales para obtener

eficiencia y productividad.

2 NE ECURSOS HUMANOS

Esel " el proceso para determinar los requerimientos de la fuerza de trabajo y los medios
para lograr dichos requerimientos con el fin de realizar los planes integrales de la institucion.
La plancacion de los recursos humanos implica la proyeccidn y el prondstico de las
funciones actuales de personal dentro del futuro. El establecimiento de un plan de empleo
consiste en pronosticar las normas futuras de una institucion y del ambiente del trabajo, y
después relacionar las necesidades de recursos humanos con estas condiciones. Al hacer la
plancacion de los recursos humanos se deben de tomar en cuenta los factores internos como

los externos.

FUENTES EXTERNAS

Es necesario considerar los prondsticos sobre lo que se espera ocurrird en el medio
ambiente de la institucion, pues esto influira sobre ella.
® Pronosticos de la economia nacional

o Planes educativos a nivel nacional
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Planes educativos a nivel institucional

e Factores economicos

Factores sociales

Factores politicos

Cambios tecnologicos

¢ Competencia

FUENTES INTERNAS
Las fuentes internas de la planeacion de recursos humanos sc refiere a la propia

institucion.

Objetivos de la institucion

Prondsticos economicos de la institucion

¢ Pronodsticos tecnologicos de la institucion

L

Planes estratégicos

Ventas de los servicios

Nuevas operaciones de los servicios

Reorganizacion y disciio de puestos

Entre las ventajas de {a planeacion de los recursos humanos se cuentan:

¢ Semejora la utilizacion de los recursos humanos
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Se permite coincidencia de esfuerzos del departamento de personal con los objetivos

globales de la institucion

La mejor forma de considerar la planeacion de recursos humanos es un procedimiento
sistematico caracterizado por una secuencia planeada de acontecimientos para una scrie de
pasos cronoldgicos; estos pasos o acontecimientos son los componentes del proceso de
planeacion de los recursos humanos; estos incluyen:

1) Objetivos
2) Planeacion de !a institucion
‘ 3) Auditoria de los recursos humanos
4) Prondsticos de los recursos humanos y

S) Programas de accion

OBJETIVOS
Realizar estudios tendientes a la proyeccion de la estructura de la institucion a futuro,
incluyendo anélisis de puestos proyectados y estudio de las posibilidades de desasrollo de los

trabajadores para ocupar estas a fin de determinar programas de capacitacion y desarrollo,
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PLANEACION DE LA INSTITUCION

Consiste en evaluar las adaptaciones y cambios futuros para que la institucion forme su
estructura y disefio internos debido a las alteraciones que existen en sus ambientes internos y
externos. La planeacion de la institucion es la actividad consciente que emprende la empresa

para efectuar un cambio positivo en su bienestar y capacidad de crecimiento.

La planeacion de la institucion es un enfoque orgénico orientado por el proceso

administrativo para el cambio organizacional y lograr la eficacia administrativa.

AUDITORIA DE LOS RECURSOS HUMANOS
Con frecuencia, las verificaciones de las relaciones de los trabajadores se le llama
auditoria de los recursos humanos o de la fuerza de trabajo. Dichas auditorias varian
notablemente. Pueden abarcar verificaciones formales acerca de la eficacia de algunos o
todos los programas actuales de personal, tales como reclutamiento, entrevistas, prucbas,
entrenamiento, andlisis de trabajo, desarrollo administrativo, administracion de sueldos y
salarios e investigacion de personal, ascensos y transferencias, relaciones laborales,
valoraciones del personal, comunicacion entre los empleados, consejo a los empleados y
prestaciones de! empleado.
Muchas auditorias de recursos humanos intentan aplicar un enfoque integral al rea de
personal, como el revisando y evaluando sus sistemas, objetivos, y procedimientos a los

programas de desarrollo y capacitacion de los trabajadores.
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PRONOSTICOS DE RECURSOS HUMANOS

Es muy similar a la audito}ia de recursos humanos excepto en que el pronostico hace
énfasis hacia el futuro y la auditoria esta més relacionada con el presente. Otra diferencia es
que la auditoria se concentra en los ajustes intemos de la institucion en tanto que cl
prondstico se enfoca a las adaptaciones institucionales debidas a los cambios y presiones

externas.

PROGRAMAS DE ACCION

Estos programas se disefian y estructuran en referencia a los datos e informacién
obtenidos y analizados en los procesos anteriores de los componentes de planeacion de
recursos humanos. Los programas de accion tienen la finalidad de cambiar las actividades de
planeacion de recursos humanos de un campo intangible y conceptual a uno tangible y

operacional.

2.4 RECLUTAMIENTO

El reclutamiento es el acto o proceso mediante el cual una empresa intenta obtener los
recursos humanos adicionales para fines operacionales. Consiste en obtener hombres y
mujeres para cl servicio .Su meta es crear un conjunto de personas disponibles y deseosas de

trabajar para una compaia."

"' AMARO Guzmin, Raymundo. Administracién de Personal. Pag. 186
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Cuando se necesita una persona para ocupar una vacante organizacional, ésta debe venir
dentro o fuera de la compaRia. Algunas instituciones prefieren reclutar personal dentro de la
empresa, ya que esto ayuda a la moral, la lealtad y la motivacion de los trabajadores. Otras
corporaciones prefieren reclutar del exterior para impedir la uniformidad y estimular nuevas

formas de pensamiento.

FUENTES INTERNAS

Inemamente, es posible encontrar solicitantes de trabajo si se revisan los registros de
rendimiento o con un procedimiento de vacantes o por ofrecimiento. A menudo los puestos
administrativos, en especial los de nivel inferior, pueden ocuparse al examinar los registros

del personal de la institucion,

El reclutamiento interno ocurre cuando, habiendo determinado el cargo, la institucion
trata de llenarlo mediante la promocion de sus trabajadores (movimiento vertical) o
transferirlos (movimiento horizontal) o ain transferirflos con promocion (movimienio
diagonat).

Puede incluir:

o transferencia de personal

promociones de personal
o transferencias con promociones de personal

¢ programas de desarrolio de personal; y

planos de profesionalizacion (carreras) de personal.
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Las principales ventajas que aporta el reclutamiento interno son:

Es la mas economica para la institucion, ya que evita gastos con anuncios en los
periodicos o los honorarios de las empresas especializadas.

Es mis rapido, dependiendo de la disponibilidad del trabajador ser transferido o
promovido de inmediato.

Presenta mayor lindice de validez y seguridad

Es una fuente poderosa de motivacion para los trabajadores

Aprovecha las inversiones ya efectuadas por la institucion en términos de entrenamiento y
del perfeccionamicnto del personal

Cuando es bien implantado y administrado, desarrolla un sano espiritu de competencia

entre el personal.

El reclutamiento interno presenta algunas desventajas:

Exige que los nuevos trabajadores tengan condiciones de potencial de desarrollo para que
puedan ser promovidos, por lo menos, a algunos niveles superiores al cargo que
desempeiian y suficiente motivacion para llegar alla.

Puede generar un conflicto de intereses pues al explicar las oportunidades de crecimiento
dentro de la institucion, tienden a crear una actitud negativa en los trabajadores, que por

no demostrar condiciones, no realizaran aquellas oportunidades.
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FUENTES EXTERNAS
Las fuentes externas mas comunes son los anuncios en los medios de comunicacion,
reclutamiento en las universidades, agencias de empleos y ejecutivos, programas de empleo

federales, estatales y municipales en sindicatos y en asociaciones civiles.

La eleccion de una o varias técnicas de reclutamiento involucra necesariamente los
siguientes aspectos:
a) determinacion de las necesidades del personal;
b) localizacion de las fuentes de mano de obra;
c) épocas en que se debe reclutar y el tiempo disponible;
d) especificaciones de los cargos y exigencias en cuanto a los ocupanteé;
¢) limites salariales que tienen sus ventajas y desventajas
f) costos de la técnica de reclutamiento; y

g) rapidez relativa de la técnica de reclutamiento

Una vez que se dispone de un grupo idoneo de solicitantes obtenido mediante el proceso

de reclutamiento, se da inicio a) proceso de seleccion.
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El proceso de seleccion consiste en una serie de pasos especificos que se emplean para
decidir que solicitantes deben de ser contratados. El proceso se
inicia en el momento en que una persona solicita empleo, y termina cuando se produce la

decision de contratar a uno de los solicitantes.

La scleccion de un trabajador se basa en gran parte en los datos recabados tanto en la
descripcion del trabajo como en la especificacion del puesto. Con el propésito de tomar
decisiones acertadas y oportunas a cerca de quien scleccionar, es crucial tener una
comprension profunda de exactamente que se requerira del grabajador. Esta misma
informacion relacionada con la tarea se usara después para establecer los criterios y
procedimientos para evaluar el rendimiento del trabajador. Esta decision de seleccion no
solo es crucial para el individuo y la institucion, se relaciona directamente con otros
aspectos en el proceso de seleccion de personal.

Los gerentes usan varias técnicas que les ayudan en la seleccion de un trabajador. Los
dispositivos mas comunes son: solicitudes, pruebas psicologicas y de conocimiemos,‘
investigacion de antecedentes laboraleé y un examen médico. Con el fin de si es candidato

idoneo a las politicas de la institucion.
28, S PSIC GICAS

Las pruebas psicolégicas son medios que muchas instituciones utilizan en el proceso de
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seleceion. En general las prucbas constituyen una muestra de conducta de la que se obtienen
inferencias acerca de la conducté o el desempefio presente y futuro del trabajador. Aunque
exista una interaccion considerable, las prucbas psicologicas pueden ser convenientes
agrupadas en cinco categorias: personalidad, intereses, aptitudes (capacidad potencial),
logros (o conocimicntos) y capacidad mental (o inteligencia). Asi el términc; prucba
psicologica implica pruebas de todo tipo, no solo pruebas de personalidad.

Las prucbas se utilizan en las instituciones, empresas y organizaciones para tres propositos
fundamentales:

a) la seleccion y colocacion de nuevos trabajadores

b) evaluacion de trabajadores para potencial de promocion y

¢) orientacion a trabajadores.

Algunas veces se utiliza también las pruebas para seleccionar trabajadores para programas
de capacitacion y para evaluar candidatos para transferencias. Si sc utilizan apropiadamente,

las pruebas psicologicas pueden hacer contribuciones a cada uno de estos propositos.

Las prucbas mejoran la toma de decision administrativa en el proceso de colocacion, pero
los usuarios deben estar conscientes de los muchos problemas legales, éticos, administrativos
y técnicos implicitos.  Por lo comun, ci arca de personal se considera responsable de ta
apropiada administracion del programa de prucbas que tiene obvias implicaciones para las

calificaciones de los miembros de ese departamento.
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2.6 ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS

El anilisis de puesto es la investigacion sistematica de un puesto con la finalidad de
identificar sus caracteristicas esenciales y para traducir estas caracteristicas csenciales por
escrito en forma de una descripcion de puestos.

Aunque ¢l andlisis de puesto puede temer otros propdsitos, como el desarrollo de
especificaciones de contratacion y la aclaracion de obligaciones, sirve también para
proporcionar los datos esenciales para la evaluacion de puestos. Asi ¢l analisis de puestos
proporciona los datos esenciales para la descripcion de puestos, los cuales a su vez se

utilizan como referencias en la evaluacion de puestos.

Existen tres técnicas que comunmente se utiliza en el analisis de puestos y se explican a si
mismas en gran medida: tenemos la observacion, entrevistas, y cuestionarios. Muchas
instituciones usan una combinacion de estas técnicas para obtener informacion acerca de
puesto y de la persona.

Comunmente se presentan dos problemas que surgen en el analisis de puestos y en la
claboracion de descripciones de puesto son:
a) la exactitud y lo completo
b) Ia aceptacion por parte de las personas afectadas.
Si la informacion registrada en la descripcion de puestos es inexacta o incompleta, la

evaluacion de puestos puede ser entonces inexacta.
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7 LU N ESTOQS

La evaluacion de pucstos consiste en el proceso de determinar el valor relativo de los
diversos puestos dentro de la institucion, de tal manera que se¢ puedan pagar los salarios
diferenciales a puestos de diferente valor. En la evaluacion de puestos se supone que;

a) es logico pagar mas para puestos que contribuyen mis al logro de las metas
institucionales.

b) las personas mas justamente tratadas si los sueldos se basan en el valor relativo de los
puestos

c) las metas de la institucion se promueven manteniendo una estructura de puestos basada en
el valor relativo de éstas.
‘Encontramos que existen cuatro tipo generales de métodos de evaluacion de puestos . En
orden de popularidad durante dos o mas décadas, son:

1) el método de puntos - el que mas sc emplea -

2) el método de comparacion de factores

3) el método de clasificacion y

4) ¢l método de jerarquizacion



8 CIT N ARROLL

Antes de comenzar definiendo que es la capacitacion, se dara el significado y las

diferencias existentes entre adiestramiento capacitacion y desarrollo.

El adiestramiento se entiende comno la habilidad o destreza adquirida, por regla general, en
el trabajo preponderantemente fisico. Desde este punto de vista el adiestramiento se imparte

a los empleados de menor categoria y a los obreros en la utilizacion y manejo de maquinas y

equipos.

La capacitacion tiene un significado mas amplio. Incluye el adiestramiento, pero su
objetivo principal es proporcionar conocimientos, sobre todo en los aspectos técnicos de
trabajo. En esta virtud la capacitacion se imparte a empleados, ejecutivos y funcionarios en

general, cuyo trabajo tiene un aspecto intelectual bastante importante.

El desarrollo ticne mayor amplitud ain. Significa ¢l progreso integral de hombre, y
consiguientemente, abarca la adquisicion de conocimientos, el fortalecimiento de la
voluntad, la disciplina del caricter y la adquisicion de todas las habilidades que son
requeridas para cl desarrollo de los ejecutivos, incluyendo aquellos que tienen més alta

jerarquia en la organizacion de las empresas.
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El desarrollo es un proceso educativo a largo plazo en que se utiliza un procedimiento
sistemético y organizado por medio del cual el personal ejecutivo obtiene conocimientos
conceptuales y tedricos para propositos generales. Asi la capacitacion y el desarrollo difieren
en cuatro aspectos:

o Qué se aprende
o Quién aprende
o Porqué se realiza el aprendizaje

¢ Cuando se presenta el aprendizaje

Las obligaciones de la capacitacion y el desarrollo son responsabilidad de cuatro grupos
principales.
. 1.- La administracion superior, la cual establece la politica de capacitacion
2.- El departamento de personal, en donde se planea, establece y evalia el programa de
instruccion
3.- Los supervisores, aplican los procedimientos de desarrollo

4.- Los trabajadores proporcionan la retroalimentacion y las sugerencias de revision.

Existen muchas razones por las que las instituciones establecen programas de
capacitacion y desarrollo. Puesto que estas razones van mas alla de las meras ventajas
monetarias. En gencral las razones para empezar un programa de capacitacion de
trabajadores son idénticos a las razones para iniciar un programa de desarrollo

administrativo. Estas razones ticnen relacion con:
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1. Productividad

2. Calidad

3. Planeacion de recursos humanos
4. Moral

5. Compensacion indirecta

6. Higiene y seguridad

7. Prevision de obsolescencia

8. Crecimiento personal.

PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD

La capacitacion y desarrollo no sdlo se aplican a los nuevos trabajadores si no también a
los empleados con experiencia. La instruccion puede ayudar a los empleados 4 aumentar su
nivel de desempefio en las asignaciones actuales de trabajo. Esta mejoria a menudo lleva

directamente a un aumento en la productividad y a mayores utilidades para la institucion,

PLANEACION DE LOS RECURSOS HUMANOS Y MORAL

La capacitacion y el desarrollo apropiados de los trabajadores también puede ayudar a la
institucion a satisfacer sus futuras necesidades de personal. Las instituciones que tienen un
buen programa interno de preparacion tendran que hacer menos cambios y ajustes drasticos
en el trabajo, en ¢l caso que se presenten sorpresivas modificaciones al personal.
El clima y el ambiente general de la institucion cominmente se mejoran cuando existen

buenos programas educativos dentro de 1a institucion.
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COMPENSACION INDIRECTA; HIGIENE Y SEGURIDAD
La capacitacion apropiada puede ayudar a prevenir accidentes industriales, y un ambiente
de trabajo seguro puede llevar a actitudes mas estables de los trabajadores.
Las actitudes administrativas también se pueden mejorar si los supervisores saben que
tienen oportunidad de mejorar por medio de los programas de desarrollo disefiados por la

institucion,

PREVISION DE OBSOLESCENCIA Y CRECIMIENTO PERSONAL

La obsolescencia de los trabajadores se puede definir como la discrepancia entre la
experiencia de un trabajador y las demandas de su trabajo. Los programas de capacitacion y
desarrollo estimulan la iniciativa y creatividad del trabajador y, por tanto, ayuda a prevenir la
obsolescencia.

Los retos que se presentan por los cambios tecnoldgicos solo se pueden afrontar por

medio de las relaciones de apoyo personal, capacitacion y desarrollo organizacional
estructurado y otros programas que llevan a todos los recursos de una institucion a

sobreponerse a la obsolescencia de los trabajadores.
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2.9 INDUCCION Y ORIENTACION

El principal propésito de la induccion y orientacion, es ayudar a los nuevos trabajadores a
la institucion, a conocerse y llevar a cabo un comienzo productivo. En este proceso se pucde
incluir ayuda econdmica para gastos de viaje y mudanza, llenado de lislas’dc raya y otras
formas, explicacion de las politicas y practicas de la conipafiia, presentacion a nucvos
colegas, orientacion hacia el puesto y muchos otros aspectos que sirven para integrar al

nuevo trabajador a la institucion.

El dia en que el nuevo trabajador se reporta al trabajo y en los subsecuentes, ocurre algan
tipo de induccion y oriemacion, ya sea sistematica o fortuita. Los procedimientos mas
completos de induccion y orientacidn incluyen presentaciones a compafieros de trabajo y
supervisores, una visita a las instalaciones ¢ informacion acerca de:

a) rutina diaria

b) beneticios y servicios a trabajadores

¢) politicas y practicas de personal

d) reglas y programas de seguridad

¢) organizacion y operaciones de Ia institucion
1) historia y politica de negocios de la institucion

Los programas formales de orientacion se pueden esparcir en periodos que varian desde
media hora hasta varios meses. Se puede proporcionar informacion por medio de

entrevistas, juntas de grupo, manuales, peliculas, visitas u otros dispositivos o combinacion
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de éstos. Muchos programas incluyen planes de entrevista de verificacion después de tres o

seis meses de empleo para determinar que tambicn se esta acoplando el nuevo trabajador.

Los problemas que pueden surgir en los programas de induccion y orientacion son
variados. Algunos programas son fortuitos y, evidentemente, inefectivos. Otros son tan

completos que abruman al nuevo trabajador y/o son necesariamente costosos.

Las necesidades de seguridad, pertenencia, estima y reconocimiento se satisfacen por
medio de una induccién y una orientacion apropiada. Los procedimientos fortuitos, las
felicitaciones casuales y la falta de informacion puede propiciar la ansiedad, el desaliento, la
desilusion o la conducta defensiva, incluso la renuncia. El hecho de qﬁe las renuncias
" ocurran con la mayor frecuencia en los primeros pocos meses de empleo sugicre la
importancia de una induccion y una orientacion apropiadas, asi como reclutamiento y
seleccion adecuados.

En general, parece esencial que los procedimientos de orientacion e induccion deben estar
bien planeados y que sean completos, y que quienes dirijan los programas se concentren en
problemas especificos que afronten los nuevos trabajadores. Ningun sistema sera el mejor en
todas las circunstancias evidentes que la participacion, el interés humano genuino, la
amabilidad y el interés son ingredientes vitales. Las entrevistas con nuevos trabajadores y
supervisores pueden ayudar a determinar las necesidades de induccion y orientacion que

diversas categorias de trabajadores necesitan para planificar y mejorar el programa.
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CAPITULO III

AUDITORIA ADMINISTRATIVA



3. NATU ;) (1)

La auditoria tradicionalmente se ha oricntado hacia aspectos financieros, concentrandose
en la correccion de los registros contables y en lo adecuado de las actividades especificas en
dichos registros. Sin embargo, el énfasis ha venido cambiando a lo largo de los afios. Ahora
responde a una demanda de mayor informacion util que no se.puede encontrar tan solo en

los estados financieros.

Hoy en dia invefsidhis‘tiis-x;";céionistas, entidades del gobierno y publico en general,

buscan informacion con el fin de juzgar "la calidad de la administracién".
PROPOSITOS Y FINES

El objetivo primordial de la auditoria administrativa consiste en descubrir deficiencias o
irregularidades en alguna de las partes de la empresa examinada y apuntar sus probables
remedios. La finalidad es ayudar a la direccion a lograr una administracion més eficaz.

.

En la auditoria administrativa se realizan estudios para determinar las deficiencias
causantes de dificultades, sean actuales o en potencia, las irregularidades, embotellamientos,
descuidos, fallos, errores, desfalcos, desperdicios exagerados, pérdidas innccesarias,
actuaciones equivocadas, deficiente colaboracion, fricciones entre ejecutivos y una falta

general de conocimientos o desdén de lo que es una buena organizacion.

47



3.1.1, Definicion de William Leonard

UN EXAMEN COMPRENSIVO Y CONSTRUCTIVO DE UNA EMPRESA, DE UNA
INSTITUCION, UNA SECCION DEL GOBIERNO O CUALQUIER PARTE DE UN
ORGANISMO, EN CUANTO A SUS PLANES Y OBJETIVOS, SUS METODOS Y
CONTROLES, SU FORMA DE OPERACION Y SUS FACILIDADES HUMANAS Y
FISICAS."

“ WILLIAM P. Lconard. Auditoria Administrativa. Pig. 45
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3,1.2, Definicion de Nathan Grabinsky y Alfred Klein

UNA DEFINICION CONCISA DE INVESTIGACION INDUSTRIAL LA ENUNCIARIA
COMO UN " ANALISIS DE POTENCIALIDAD DE LA PRODUCTIVIDAD *. EN LA
PRACTICA SE TRATA DE INCREMENTAR LA EFICIENCIA DE OPERACION, YA
SEA EN UNA EMPRESA O RAMA INDUSTRIAL."”

~ ENTENDIENDO A LA PRODUCTIVIDAD COMO:

PRODUCTO MEDIDO EN CANTIDADES FiSICAS
PRODUCTIVIDAD =

INSUMO MEDIDO EN CANTIDADES FISICAS

" NATHAN Grabinsky y Alfred Klein. EL andlisis Factorjal. Pdg 13
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3.1.3. Definicion de Ferndndez Avena

REVISION OBJETIVA Y COMPLETA DE LA SATISFACCION DE LOS OBJETIVOS
INSTITUCIONALES, EN CUANTO A SERVICIO, AMBIENTE SOCIAL Y
ECONOMICO, TOMANDO EN CUENTA LOS NIVELES JERARQUICOS,
BASANDOSE EN LA COORDINACION, INTEGRACION, EFICIENCIA Y
PARTICIPACION INDIVIDUAL DE LOS INTEGRANTES.

" FERNANDEZ Arena, Jos¢ Antonio. La Auditoria Administrativa, Pag 17
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3.2.1 Método de William Leonard

METODOLOGIA:

L EXAMEN

o Arcas a revisar

o Detalles a estudiar
1l. EVALUACION

o Proceso de evaluaciony factores a evaluar

o Anilisis cientifico, interpretacidn y sintesis
1l. PRESENTACION
* Discusion verbal de aspectos importantes

s Informe escrito de hallazgos y recomendaciones

o Informe final a la direccion
V. PROSECUCION O PERSECUCION

o Revision de las instalaciones
¢ Ayuda para elaborar formas y procedimientos

¢ Completar cualesquiera aspecto inconcluso
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e Comentar el informe de la Direccion General

. EXAMEN

Es la investigacion completa y constructiva de las funciones y operaciones de un
departamento, division o entidad, a través del estudio y analisis de la infornacion que se

genera por su funcionamiento.
Dectalles a estudiar: son aspectos que debe comprender el examen, entre los cuales estan:

o Planes y objetivos
o Estructura de !a organizacion
. o Politicas sistemas y procedimientos
¢ Métodos de control
o Recursos Humanos y fisicos

¢ Maedicion de resultados
EVALUACION

Consiste en efectuar la valorizacion o calificacion de los resultados obtenidos en la fase
anterior y determinar el grado de eficiencia con que se encuentra funcionando la

organizacion.

Proceso de evaluacion y factores a evaluar; los factores a evaluar son los siguientes:
e Panorama econdmico
o Adecuacion de la estructura de la empresa

e Cumplimiento de politicas y procedimientos
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.

Exactitud y confiabilidad de los controles

[

Métados adecuados de proteccion

Causas de variaciones

Utilizacian adecuada de mano de obra y equipo

Métados satistactorios de organizacion verbal

Anlisis cientifico, interpretacion y sintesis:
Cansiste en la recopilacion minuciosa de los hechos, relacionados y determinando sus
situaciones, relaciones, asaciaciones, etc, asi como su comprobacion para llegar a conacer

con mayor claridad la situacion, su procedimiento es el siguiente:

o Estudiar los elementos
. o Hacer un diagnostico detallado
e Determinar finalidades y relaciones
o Buscar deficiencias
o Balance analitico
¢ Comprabar eficiencia
o Indagar problemas
o Precisar soluciones
¢ Detcerminar alternativas

» Elaborar métodos de mejoramiento

PRESENTACION

Es el informe de los resultados de la Auditoria Administrativa, debe presentarse de

manera que permita a la empresa llegar de inmediato a la accion correctiva.
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Es conveniente tener una discusion verbal de aspectos importantes, esto es efectuar un
cambio de impresiones con los involucrados, a efecto de discutir los aspectos detectados que
juzgue pertinentes y la interpretacion y comprension, para que de inmediato se tomen las

mediadas correctivas para su solucion.

PROSECUCION O PERSECUSION

Consiste en efectuar la persecusion de los anteriores etapas sefialadas, con la finalidad de

completar informacidn faltante y verificar que la Direccion General haya implantado las

medidas correctivas necesarias para la solucion de los problemas detectados en la auditoria.
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3.2.1 Método de anilisis factorial

El Banco de México sefiala el siguiente procedimiento de investigacion:

ETAPA | PLANEAR LA INVESTIGACION

1. Definir la materia objeto de la investigacion.

2, Definir el proposito final de la investigacion.

3. Determinar el tiempo disponible para la investigacion.

4. Planear las fases y el volumen de trabajo.

5. Determinar los medios de investigacion e informacion y la facilidad para obtenerlos.

6. Obtener la autorizacion necesaria para la orientacion y el programa a que se sujetara la

investigacion.

ETAPA Il ANALIZAR EL TEMA OBJETO DE LA INVESTIGACION
Y SU OPERACION

1. Determinar los factores pertinentes al tema y a su operacion
2. Averiguar las funciones de cada factor

3. Determinar la informacion minima necesaria

4. Recopilar la informacion

5. Verificarla

6. Asegurarse de que esté completa
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ETAPA 1lI EXAMINAR CADA FACTOR EN ESTA FORMA

1. ;Hasta que grado concucrda la operacion de los factores con las funciones asignadas a
éstos?

2. ;, Que tendencia se registra en el campo de cada factor?

3.; Qué evolucion ocurre en los campos relacionados?

4. ;, Cuales elementos del factor estan estimulando la operacion?

5. { Cuales clementos del factor ejercen una influencia limitatoria?

6. ; Qué objetivos debieron lograrse en el campo de cada factor?

7. { De que medios se dispone para alcanzar éstos objetivos?

ETAPA IV COMBINAR LOS HALLAZGOS PARA DIAGNOSTICAR
SOBRE EL TOTAL DE LAS OPERACIONES

1. ¢ Cudl parece ser la capacidad ptima de acuerdo con los objetivos de la operacion?
2. Cudl es la ejecucion total real?

3. ; Cuales son los factores limitadores?

4. ; Qué factores deben estudiarse con mayor detalle?

5. ;, Qué objetivos pueden alcanzarse con el empleo de los medios disponibles?

6. Examinar ¢l total de los hallazgos encontrados en cooperacion con otros especialistas.

ETAPA V  PRESENTAR EL DIAGNOQSTICO

I. Preparar documentos para su discusion; diagramas, etc, para su presentacion.
2. Sefalar claramente qué hallazgos y diagnosticos estan sujetos al juicio de las personas
responsables de la ejecucion de las operaciones que se investigan.

3. Exponer el desarrollo de los hallazgos
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4. Obtener el acuerdo de las diferentes opiniones sobre cada uno de los pasos antes de
avanzar al siguiente.

5. Estimular las decisiones.

6. No perder de vista el hecho de que la decision es prerrogativa de las personas

responsables de la ejecucion o direccion.

Los factores de operacion en los cuales se basa el analisis factorial los enumeramos y

definimos a continuacion,

1. MEDIO AMBIENTE
Mantener oportunamente informada a la empresa sobre los cambios que ocurren en las
condiciones externas, para su debida orientacién, ¢ informar a su vez al exterior acerca de
. sus actividades.
Los elementos de éste factor son:
¢ Fisico
* Politico
o Economico

¢ Social

2. POLITICA Y DIRECCION
Su funcion es fijar a la empresa objetivos razonables y proveerla de medios necesarios

para alcanzarlos de manera econdmica.

Los elementos de éste factor son:
o Politicade Ia empresa
o Organizacidn para las operaciones

¢ Organizacion para la supervision
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3. PRODUCTOS Y PROCESOS
Su funcion es seleccionar para su produccion los articulos que al mismo que presten
servicios a os consumidores, rindan beneficios a la empresa, y asimismo determinar los

procesos adecuados de produccion.

Los clementos de éste factor son;

Productos

e Procesos

Investigacion

4.  FINANCIAMIENTO
Su funcion es proveer los recursos nonetarios para efectuar las inversiones necesarias,

ast como para desarrollar las operaciones propias de la empresa.

Los clementos de éste factor son:
® Politica de financiamiento
o Fuentes de financiamiento
* Requisitos

¢ Plazosy costos de los fondos

5. MEDIOS DE PRODUCCION
Su funcion es dotar a la empresa de terrenos, edificios, maquinaria y equipo, que le

permitan cfectuar sus operaciones eficientemente.

Los elementos de éste factor son:
¢ Politica de inversion y de reposicion

o Servicios externos
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o Servicios internos

o Inversion para las operaciones
6. FUERZA DE TRABAJO
Su funcion es suministrar a la empresa una corviente continua de materiales y servicios de

calidad y precios convenientes.

Los elementos de éste factor son;

Palitica de empleo del personal

Organizacion

Personal ocupado y salarios que perciba

Relaciones industriales

7. SUMINISTROS
Su funcion es suministrar a la empresa una corriente continua de materiales y servicios

de calidad y precios convenientes.

Los elementos de éste factor son:

Politicas de compras

Clase, volumen y origen

Métodos de compra

Vigilancia de los materiales y almacenamiento

Investigacion acerca de los abastecimientos

8. ACTIVIDAD PRODUCTORA
Su funcion es organizar y efectuar las operaciones de produccién en una forma eficiente y

economica,
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Los elementos de éste factor son:
o Meétodos de fabricacion
o Organizacion para la produccion
o Productividad

o Servicios de investigacion

9. MERCADEO ;
Su funcion es adoptar las medidas que garanticen el flujo continuo de los productos al
mercado, y que proporcionen el optimo beneficio tanto a la empresa como a los

consumidores.

Los elementos de éste factor son:
o Politica de mercadeo
¢ Mercados
o Ventas y distribucion

o [nvestigacion de mercados

10. CONTABILIDAD Y ESTADISTICA
Su funcion es establecer y tener en funcionamiento una organizacion para la recopilacion
de datos, particularmente financieros y de costos, con el fin de mantener informada a la

empresa de os aspectos econdmicos de sus operaciones.

Los elementos de éste factor son:
¢ Organizacion contable
o Informes

® Auditoria
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3.2,.3 Mét

Fermandez Arena, propone la realizacion de la auditoria administrativa, combinando un
analisis de los objetivos, de los recursos y del proceso administrativo. El esquema de

estudio comprende:
1. LOS OBJETIVOS DE LA EMPRESA

a) OBJETIVO DE SERVICIO. Son los que se enfocan a satisfacer las necesidades de los

consumidores, ofreciendo buenos productos o servicios.

b) OBJETIVO SOCIAL. Es la proteccion de los intereses economicos personales y sociales
de los empleados y obreros de la empresa, del gobiemo y de la comunidad, logrando la

satisfaccion de estos grupos mediante buenas relaciones humanas y publicas.
c) OBJETIVO ECONOMICO. Es la proteccion de los intereses economicos de la empresa,
de sus acreedores y sus accionistas, logrando la satisfaccion de este grupo mediante la

obtencion de utilidades.

Ademés de la existencia de objetivos institucionales se requiere de un mecanismo de

operacion o una estructura formal,
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La arganizacion quedaré dividida en fas siguientes funciones:

- Consejo de administracion
DIRECCION - Direccion

- Gerencia

- Contabilidad
- Control de politicas
INFORMACION - Presupuestos

- Control de calidad

- Auditoria interna

- Compras
- Almacenes
- Investigaciones
ASESORAMIENTO - Relaciones humanas
- Relaciones publicas
- Finanzas

- Servicios generales

OPERACION - Produccion

- Comercializacion
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Este autor nos dice que los objetivos institucionales y el mecanismo de operacion
requicren del proceso administrativo, el cual consistira en :
o Plancar
o Implementar

o Controlar
PLANEACION

o Sirve para alcanzar objetivos

¢ Hay una definicién de problemas
o Elaboracion de programas

o Subdivision de tareas complejas
® Mangjo de la ruta critica

o No se limita la creatividad con la determinacion de rutinas
IMPLEMENTACION

¢ Se puede dar la autoridad formal
¢ Se puede dar la autoridad profesional

¢ Se puede dar la autoridad personal
CONTROL

Existen varios tipos de controles como:
¢ De calidad
® De tiempo

¢ Del costo
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e De volumen o intensidad
o Presupuestos
e Politicas

¢ Informacion automatica

La escala de apreciacion propuesta por Fernandez Arena es:

Para los "niveles de direccion" cada uno de los puntos se multiplicard por 10 ( ésea 0-10-

20-30-40-50). Esto se debe a que la direccion es factor vital; de su eficiencia depende el

éxito de la empresa.

También los cucstionarios con relacion a los

La evaluacion integra! de una empresa scria:

"objetivos” se califican de 0 a 50, puntos.

.OBJETIVOS
Clientes 50 puntos
Colaboradores 50 puntos
Autoridades gubemamentales 50 puntos
Proveedores 50 puntos
Instituciones de crédito 50 puntos
Accionistas 50 puntos
Subtotal de objetivos 300
DIRECCION
Preguntas 20X50 puntos= 100
Recursos Humanos 10X 5 puntos= 50
Recursos Materiales 5X5 puntos= 25
Subtotal por 9 departamentos 75X9 =675
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RECURSOS TECNICOS

Control de politicas 10X5  puntos = 50
Produccion 135X5 puntos = {75
Comercializacion 35X5 puntos = |75
Relaciones humanas 70X5 puntos = 350
Finanzas 35X5 puntos = 175
Relaciones piblicas 10X5 puntos = 50
Contabilidad {1} ¢] puntos = 50
Auditoria interna 10X5  puntos = 50
Servicios generales 10XS5  puntos = 50
Subtotal de recursos 1,125
PROCESO ADMINISTRATIVO
Planeacion 25XS puntos= 125
Implementacion 25XS puntos= 125
Control 10X5 puntos= 50
Subtotal proceso administrativo 300X9 = 2,700
5,800
PUNTUACION TOTAL
Apreciacion Puntos Cumplimiento
Excelente 5 90 a 100%
Muy bien 4 80 a 89%
Bien 3 60 a 70%
Regular 2 40 a 59%
Mal i 20 a 39%
Muy mal 0 0ai19%
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CALIFICACION POR PUNTOS

5,220 A 5,800
4,640a 5,219
3,480 a 4,639
2,320 a 3,479
1,160a 2,319

0al,l59

90 a 100%

80
60
40
20

0

a
a
a
a
a

89 %
19%
9%
39%
19%

Administracién excelente
Administracion muy buena
Administracion buena
Administracion regular
Administracion mala
Administracion muy mala
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3.2.4 Método de Rubio r0ni

Este autor no nos da una definicion de lo que es la auditoria administrativa, pero

menciona ¢l objetivo de la misma, que consiste en evaluar el fundamento de la

administracion mediante la localizacion de irregularidades o anomalias y el planteamiento de

posibles alternativas de solucion.

Rubio Ragazzoni nos dice que la auditoria administrativa requiere para su desarroilo de

cuatro etapas:

PLANEACION

Dentro de esta ctapa se consideran los siguientes puntos:

a) Definicion del estudio a desarrollar
b) Diagnastico administrativo
- Elaboracion del programa del diagnastico
- Aprobacion del programa
- Desarrollo del diagnéstico
c) Definicidn del objetivo
d) Alcance especifico de la auditoria
e) Determinacion del personal necesario
f) Programacion del tiempo estimado
g) Definicion de las técnicas y herramientas a utilizar

h) Aprobacion del programa de auditoria
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EXAMEN

Este se reficre al inicio de la ejecucion de los programas y es también donde se aplican las

técnicas de investigacion,

a) Entrevista con los responsables de la auditoria con el objeto de indicarles el seguimiento a
la atencion de las dreas de problematica més relevante.

b) Aplicacion de técnicas de Auditoria Administrativa.

¢) Captacion de la documentacion necesaria (organigramas, manuales, instructivos, formatos
etc.)

d) Discusion de las observaciones
EVALUACION

Este mélodo tiene su base en el proceso administrativo (planeacion, organizacion,

direccion y control, mismos que a su vez se encuentran clasificados en trece subelementos).
ELEMENTO [ PLANEACION
SUBELEMENTOS:

1.1 Planes de trabajo

1.2 Objetivos

1.3 Politicas
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ELEMENTO Il  ORGANIZACION

SUBELEMENTO:
2.1 Estructura orgénica y funcional
2.2 Manual de organizacion
2.3 Aprovechamiento de recursos humanos

2.4 Utilizacion y racionalizacién de recursos materiales
ELEMENTO Il DIRECCION

SUBELEMENTO:
3.1 Delegacion
3.2 Comunicacion

3.3 Supervisioén
ELEMENTO IV CONTROL
SUBELEMENTOS:
4.1 Sistemas y procedimientos administrativos

4.2 Manual de operacion

4.3 Medicion de resultados

Los parametros de medicion asignados para la evaluacion final, estan establecidos de la

siguiente forma:
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Para los elementos I, 1Ty IV

Grado Puntuacion Evaluacion
I 0 Carencia
i DeSals Deficiente o inadecuado
1l De 16a30 Elemental o minimo
3 De31ad5 Adecuado o aceptable
\% Ded6a 60 Optimo o excelente
Para ¢l elemento 11
Grado Puntuacion Evaluacion
! 0 Carencia
u De5a20 Deficiente o inadecuado
i} De 2l a40 Elemental o minimo
v De 4] a 60

Adecuado o aceptable

Después de elaborar los cuestionarios y haberlos calificado procedemos a elaborar la tabla
de puntuacion.
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GRADOS

ELEMENTOS Y SUBELEMENTOS

vV Iv it u
Elemento I Planeacion

20 IS 10 s 1.1 Planes de trabajo
20 15 10 35 1.2 Objetivos
20 15-10 5 1.3 Politicas
60 45 30 1S5 Total
GRADOS ELEMENTOS Y SUBELEMENTOS
viv miu

Elemento 11 Organizacion
20 IS 10 5 2.1 Estructura orgénica y funcional
20 15 10 5 2.2 Manual de organizacion
20 15 10 5 2.3 Aprovechamiento de recursos

humanos

2.4 Utilizacion y racionalizacion de

20 15 10 5 recursos materiales

80 60 40 20 O

Total

n



GRADOS . ELEMENTOS Y SUBELEMENTOS
v ivin ol

Elemento 111 Dircccion

20 5 10 5 O 3.1 Delegacion

20 15 10 5 0 3.2 Comunicacion
20 15 10 5 0 3.3 Supervision
60 45 30 15 0 Total

Elemento IV Control

20 15 10 5 0O 4.1 Sistemas y procedimientos advos
20 IS 10 5 o0 4,2 Manuales de operacion
20 15 10 5 0 4.3 Medicion de resultados
60 45 30 15 O Total
PRESENTACION

a) Elaboracion del informe final
b) Presentacion del informe final al director general y subdirector de la auditoria

c) Presentacion del informe final a los responsables de la unidad auditada.
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.2.5 Méta Aly, \gui

1 PLANEACION

Es la fijacion del curso de accion que ha de seguirse en el desarrollo de una Auditoria
Administrativa, determinando los principios que sirven para orientar y marcar la secuencia

de las operaciones necesarias para efectuarla.

Primeramente se determinan Jas actividades indispensables de investigacion para la

abtencion de la Auditoria Administrativa.
a) Investigacion Preliminar.
Es necesario iniciar el trabajo de obtencién de datos con un contacto preliminar que

permita una primera idea global.
b) Definicion del area a estudiar

Se tienc que definir cual serd la materia objeto de nuestro estudio, puede ser desde luego
toda la empresa; o bien puede concretarse la revision a una sola funcion especifica, o un solo
departamento, sistema procedimiento etc.
c) Determinacian del tiempo disponible para la auditoria.
d) Seleccion del personal para efectuar la auditoria
¢) Aspectos que el personal deberd considerar durante el desarrrollo de la auditoria

f) Documentos auxiliares a solicitar y formular durante la investigacion
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Il EXAMEN

En la etapa de examen dentro de la Auditoria Administrativa, e} primer paso a seguir es la -
"obtencion de la informacion”.
Esto se hara mediante cucstionarios, entrevistas y observacion. La secuencia para la

obtencion y estudio de la informacion pude ser:

1. Qbtener la informacion

2. Ordenar y depurar la informacion

3. Analizar la informacion evaluando

4, Investigar las causas de las deficiencias
5. Buscar soluciones

6. Discusion de posibles mejoras

Il. EVALUACION

La evaluacion consiste en analizar, estudiar y considerar o examinado. Refiriéndose a la
administracion, la evaluacion pretende considerar las actividades de acuerdo con los
principios de esta ciencia, es decir, llegar a determinado grado de eficiencia y levar ,

adecuadamente, ¢l desarrollo de 1a auditoria.
La evaluacion de la eficiencia comprende cuatro etapas fundamentales, las que tienen

como fin la valoracion de los datos obtenidos de las condiciones peculiares de cada empresa

de particular. Asf las etapas de la evaluacion de la eficiencia son:
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A) Ponderacion de funciones

B) Determinacion de factores o categorias por evaluar

C) Asignacion de puntos a los factores o categorias por evaluar
D) Determinacion de grados

PONDERACION DE FUNCIONES
Es uno de los pasos més importantes en la evaluacion y se refiere a la asignacion que se
hace a cada uno de ellas a un valor que técnicamente se '

conoce como "peso", a fin de establecer su importancia en la eficiencia de la empresa.

El peso es la importancia que una funcion tiene en relacion con las demas de la empresa,

expresada en porcentaje.

La importancia relativa al peso debe ser expresada numéricamente, y para ello se
considera como si las funciones (o elementos de Ja empresa) tuvieran juntos un valor de 100,
a fin de asignar a cada uno cierto nimero de las unidades que forman ese total.

Un ejemplo de ponderacion es el siguiente:

Ventas 40% Produccion  20%

Finanzas 25% Personal 15%
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DETERMINACION DE FACTORES O CATEGORIAS A EVALUAR

Existiran diversos factores a evaluar en cada funcion (o elemento) y para su

detennimci('m,;habré que tomar en cuenta la naturaleza, importancia y condiciones de la

empresa.

1. Adecuacion de objetivos y politicas

2, Grado de cumplimiento de objetivos y politicas

3. Adecuacion de la estructura orgénica

4. Grado de cumplimiento con la estructura orgénica

5. Adecuacion de estindares de operacion

6. Grado de cumplimiento con los estandares de operacion
7. Eficiencia del personal

8. Adecuacion de recursos materiales y financieros

ASIGNACION DE PUNTOS A LOS FACTORES POR EVALUAR

Los pesos sefialados para las funciones podrian servir directamente para medir la
eficiencia de cada una de ellas, aunque con el propdsito de ampliar
el juicio de los auditores y lograr mayor exactitud en las valoraciones, se sugiere utilizar

puntos.
Los puntos son una unidad sin valor y escogida, arbitrariamente que sirve para medir con

mayor precision la importancia de los factores o categorias por evaluar, de cada funcion

especifica de Ia empresa.
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Ahora supongainos que en base al porcentaje de importancia asignamos puntos a cada

una de las funciones: de manera que quedaria asi.

Ventas 400 puitos Produccion 200 puntos

Finanzas 250 puntos Personal 150 puntos

DETERMINACION DE GRADOS

El grado es cada uno de los nimeros convencionales representativos de una escala de
valores, se puede aceptar que ciertos grados corresponden a un estado de eficiencia, y que
los grados superiores comresponden a una clevada eficiencia en la forma de operar de una
funcion,

La evaluacion consiste en multiplicar el nimero de puntos de cada factor por el valor del
“grado" en que quede comprendido, de acuerdo con su grado de eficiencia determinado con
base en las técnicas de investigacion usadas. Asi la determinacion de puntos que ha de
corresponder a cada factor o elemento sera [a suma de los puntos de sus factores.

Este autor propone la siguiente escala:

APRECIACION GRADOS CUMPLIMIENTO
Excelente 5 90 a 100%
Muy bien 4 80 a 90%
Bien 3 60 a 80 %
Regular 2 40 a 60%
Mal 1 20 a 40%
Muy mal 0 0a20%
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CAPITULO IV

BUROCRACIA



ESTA TESIS NO DEBE
SAUR DE LA BIBLIGTECA

. CONCEPTO DE BUROC A

Burocracia es la influencia abusiva y siempre creciente que las oficinas administrativas
. R - .y e 16
cjercen en todos los asuntos correspondientes a la administracion piblica.

Para poder comprender mejor éste término comenzaremos por dar algunas definiciones:

BUROCRACIA - Es un tipo de organizacion apto para la realizacion de tareas
administrativas en gran escala, mediante ¢l trabajo racionalmente organizado de muchos

individuos."?

El término burocracia, es vago y se presta a confusion. En las Ciencias Sociales parece
“haberse perfilado por lo menos tres acepciones.
1.- La burocracia es el gobiero por medio de oficinas; es decir, un aparato de Estado
constituido por funciones nombradas directamente, no elegidos, organizados

jerarquicamente y dependientes de una autoridad soberana.'®

2.- La burocracia es la racionalizacion de las actividades colectivas, manifiestas entre otras
cosas en la concentracion desmedida de las unidades de produccion , de todas las

administraciones, y en general ¢l desarrollo dentro de cllas de un sistema de reglas

% Enciclopedia. Universal llustrada. Tomio I1X

'" P.M. Blau. La burocracia ¢n |a socicdad modcrna, Pag 159
' MICHEL , Crozicr. EI fendmeno burocrdtico 1. Pag 12
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impersonales, tamto en lo que se refiere a definicion de funciones y distribucion de

responsabilidades, como a ordenamiento de las carreras.”

3.- La tercera acepcion responde al uso vulgar o popular de la palabra burocracia, que evoca
la lentitud, la pesadez, la rutina, la complicacién de procedimientos, la inadaptacion de los
organismos “burocraticos” a las exigencias que deberian satisfacer y las frustraciones

consiguientes de las persanas que lo componen, y en quicnes deben utilizar sus servicios y

los padecen.”
4.1 ANTECEDENTES

Al evolucionar la organizacion social, se fué conformando la burocracia. El témino se
convirtid, cada vez mas, en expresion del poder pablico. No se debe pasar por alto que en
las nacientes sociedades, cimentadas en la familia o en la trib, los hombres se regian por

ordencs verbales y por costumbres, las comunicaciones eran directas.

La administracion - coinciden especialistas y socidlogos - nacié del Estado, que se

limitaba

" Ibid. Pag 12
* ibid. Pag 13
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originalinente a la ciudad. Pronto la necesidad de guerrear y de precibir impuestos obligd a
las dirigencias politicas a servir de intermediarios, a emplear personal, a estructurar cadenas

interminables de oficinas.

Atenas y varias ciudades griegas tenfan funciones o magistraturas que eran desempefiadas
por ciudadanos nombrados casi siempre por un afio, y en ocasiones mediante sorteo.
Inicialmente tos funcionarios no percibian remuneracion, lo que constituye un dato

distintivo en relacion con Ia profesionalidad moderna de los burocratas.

La apetencia natural de poder en el hombre y la celebridad publica entre los griegos, son la

explicacion de que hubiera siempre candidatos a ocupar cargos que de hecho cran cargas,

Las Cortes de los distintos Estados cristianos europeos van creando sus estructuras
administrativas y una red burocratica progresivamente mas densa, a medida que el poder rcal

se afirma sobre la atomizacion jurisdiccional de feudos y sefiorios.

Al surgir los grandes Estados Nacionales, fenomeno social y politico trascendente desde
el siglo XV, el nimero de empleados piblicos reciben nuevos refuerzos por ia consolidacion
de las soberanias territoriales, por el indiscutible absolutismo regio, por la fijacion de una

gran ciudad como corte o capital, por ta multiplicacion de palacios y mansiones para el beato
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y recreo de los reyes.

En ol dltimo periodo del siglo XV se produce el descubrimiento de la imprenta, de tal
repercusion para la cultura humana, pero factor que coopera en el crecimiento de la
burocracia: los secretarios empiezan a “racionalizarse” con los primeros formularios y con la

posibitidad de propagar al por mayor las resoluciones de toda indole.

Otra etapa burocratica se inicia con el imperio napoleonico, con una subdivision
sistematica en ministerios desdoblados a su vez en secretarias y subsecretarias, en
direcciones nacionales y toda la gama de oficinas publicas que desde entonces empiezan a
propagarse en Francia y a todos los paises a donde flegaron el estrago de las compafiias

napoleonicas y el ideario de la Revolucion Francesa.

Diversas formulaciones burocraticas fueron transplantadas desde la Metropoli Europea
a México. Simples oficinas o pequefios departamentos administrativos fueron el germen de

las que hoy conocemos como Secretarias de Estado.

Las leyes indias e innumerables ordenanzas fucron el punto de partida institucional para
incorporar a las constituciones mexicanas del siglo XIX y a sus disposiciones reglamentarias,
algunas estructuras administrativas, o bien para suprimir otras, por ser tentarios de la

dignidad humana.
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La Ley Organica de la Administracion Publica Federal (LOAPF) mexicana norna la
actividad de las dependencias que auxilian al titular del Poder Ejecutivo de la Unidn en
estudio, planeacion y despacho de los negocios del orden administrative; dependencias que
se conocen la administracion publica centratizada (Sccretarias de Estado y Departamentos

Administrativos),

Por otra parte debe destacarse que el propio ejecutivo se apoya también, en las siguientes
entidades de la administracion publica paraestatal, institutos nacionales de crédito o

institutos nacionales de seguros y fianzas, asi como en los fideicomisos.

Los poderes Legistativo y Judicial de la Federacion se-regulan, basica y respectivamente,
' por la Ley Organica del Congreso General de los Estados Unidos Mexicanos - cada camara

tiene su propio reglamento interior y de debates - y por la Ley Organica del Poder Judicial

de la Federacion.

El procurador General de la Repablica es el consejero juridico del gobierno federal, en los

términos que determina la ley,

El Poder Judicial esta encabezado por el Tribunal Superior de Justicia. E! Congreso

General, por otra parte, también esta facultado para legislar en todo lo relativo al Distrito

Federal.

83



Las relaciones laborales entre los trabajadores y los poderes de la Unidn, asi como el
Departamento del Distrito Federal, se rigen por la Ley Federal de los Trabajadores al
Servicio del Estado, reglamentado del Apartado B del Art.123 constitucional.

A este respecto, no se pucde hacer caso omiso de las llamadas Condiciones Generales de
Trabajo que fija unilateralmente el titular de cada dependencia y sobre cuya formulacion

gremiales simplemente opinan.

En la burocracia mexicana, se encuentran todos los servidores piblicos en todas las

jerarquias del ejercicio del poder-federal, local o municipal.
La burocracia mexicana finca parte de sus bases en el presidencialismo, sobre todo a
partir de 1930. Del titular del Ejecutivo deriva “una estructura vertical de poder con lincas

de mando y obedicncia... se produce asi mismo una division del trabajo”

Buracracia nos lleva al grupo poalitico que esta al frente del Estado; “requiere ademis de

una tipificacion, de una mayar concrecion”.
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4.2 ECONOMIA SUBT NEA U C!

Podriamos definir a la economia subrterrinea como “el producto interno bruto no
registrado o subregistrado a las estadisticas oficiales, asociado con un nivel dado de cargo
fiscal.

Algunas actividades que podrian calificarse como subterréneas son las siguientes:
¢ Contrabando de mercancias;
s Jucgosilegales;
¢ Trabajo de inmigrantes ilegales,
o Trifico de drogas;
e Operaciones de trueque de bienes y servicias;
s Prostitucion ilegal;’
o Prestamos por fuera del mercado financiero (usualmente tasas usurarias y no registradas);
¢ Transacciones de bienes y servicios no reportadas o sub-reportadas a la autoridad fiscal
(automaviles usados, terrenos, casas,trabajos domésticos),
o Corrupcion etc.
Las causas méis importantes que genera la economfa subterranca se puede clasificar en

cuatro tipos: impuestos, reglamentaciones, prohibiciones y corrupcion burocratica.
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4.2.1 $t0S

Se considera que tanto el nivel como incremento de la carga fiscal son el factor mds

importante de estimulo o fomento de las actividades subterrancas.

4.2.3 Reglamentaciones

La proliferacion de reglamentaciones y regulaciones oficiales, traducidas en un nimero
abundante de leyes, reglamentos y personal burocratico que los crea y se encarga de

hacerlos cumplir, condiciona la presencia de las actividadcs subterraneas.

Cada una de éstas disposiciones administrativas tienen un efecto encarecedor, directo o
indirecto, sobre las actividades productivas en la medida en que deben destinar los recursos
(tiempo, personal etc) para acatarlas. Cuando su costo aumenta demasiado, los agentes

productivos tendran un incentivo econdomico para tratar de cvadirlos.

(2.3 Probibici

Por lo general la prohibicion de llevar a cabo determinada actividad se debe a que son
aquellos que se consideran socialmente indeseables o delictuosas, como el trafico de drogas,
el juego ilegal, la usura, la prostitucion, etc. Pero independientemente de justificacion

economica, tales
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prohibiciones aumentan en precio de los bienes o servicios sujetos a ellas y, por lo tanto, las

vuelven mas remables o atractivas.

4.2.4 Corrupciin burocritica

Es un fenomeno que puede encontrarse practicamente en cualquier pais,
independientemente de su sistema de organizacion econémica o politica. A pesar de que en
ciertos casos se asocian con las caracteristicas culturales o politicas de determinado pais,
también es posible cstablecer un nexo con fa proliferacion de reglamentaciones y
prohibiciones, cuya transgresion deriva en beneficios economicos para las partes que la

practican.

Asi cuando las actividades econdmicas (legales o ilegales) enfrentan reglamentaciones o
prohibiciones excesivas, ¢l uso de sobomos, cohechos o “propinas” sirve como “lubricante”
para la obtencion 4gil y oportuna de licencias, permisos o, en general, €l acceso a bienes

cuya oferta es restringida.

Estas précticas son comunes también en cl otorgamiento de contratos para obras piiblicas
y ¢l suministro de bienes y servicios a dependencias publicas. En consecuencia, estas
acciones generan ingresos que no son registrados oficialmente y que implican una

subestimacidn del potencial tributario de un pais.
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4.3 INSTITUCION PUBLICA

La institucion pablica a que hacemos referencia, a través de su trayectoria, a sufrido una
seric de cambios y adecuaciones tanto en sus atribuciones que le confieren como en su

estructura interna que la conforman.

Se pondra énfasis a la Subadministracion de Servicios Administrativos, ya que pertencce
al drea que cstanios auditando. Se hace mencién a continuacion del objetivo que persigue y

de sus principales funciones.

Objetivo
Planear, organizar, dirigir y controlar las actividades relativas a la Administracion de los

Recursos Humanos, Materiales y Financicros de acuerdo a las atribuciones, normas y

lincamientos establecidos por fa unidad competente.
Entre sus funciones principales se encuentran:

o Coordinar y controlar las actividades de los programas de trabajo relativo a la
administracion de recursos humanos, materiales y financicros, sefalando los objetivos,
politicas y procedimientos necesarios, para el logro de las metas propuestas.

¢ Autorizar los tramites relacionados con los movimientos e incidencias del personal, asi

como los servicios y prestaciones a que tienen derecho los trabajadores.
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Supervisar la elaboracion del anteproyecto del programa operativo anual de la unidad
administrativa, asi como el control del ejercicio del mismo, sus estados financieros,
informes y reportes de caracter presupuestal y contable.

Supervisar y controlar el manejo y suministro de mobiliario, equipo y material de oficina,
asi como programar y proporcionar los servicios generales que requieren para su
funcionamiento, las dreas que integran |a unidad administrativa.

Coordinar las acciones sobre las evaluaciones del desempefio personal, para la aplicacién
de los estimulos y recompensas del mismo.,

Supervisar las actividades relacionadas con la recepcion y despacho de la
correspondencia, asi como el archivo de documentos, depuracion y actualizacion de

expedientes correspondiente a ésta unidad administrativa.
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CAPITULO YV

METODOLOGIA



LMWQAQQE

1.~ Estudio preliminar

2.- Planteamiento del problema
3.- Objetivos

4.- Hipotesis

5.- Determinacion de la muestra
6.- Planeacion

7.- Ejecucion de la Auditoria

8.- Evaluacion
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5.1 INV GAC N

Se realizd una revision general al Area de Recursos Humanos que pertencce a la
Subadministracion de Servicios Administrativos, con el objeto de tener un panorama global

sobre los problemas existentes.

Para iniciar éste estudio se recopilo documentacion y se recabo informacion a fin de tener

un conocimiento amplio dela unidad auditada.

La informacion se obtuvo por medic de manuales, formas, Reglamento Interior de
Trabajo y Condiciones Generales de Trabajo de la Institucion Publica, ademas de entrevistas
a los trabajadores y de observacion directa, Todo esto para tener mayor conocimiento del

érea auditada.
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La resistencia de {a burocracia al cambio y a la falta de flexibilidad es la principal barrera

que impide el logro de los objetivos de la institucion pablica.
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5.3 OBJETIVOS

o Examinar y evaluar funciones, actividades y formas en que operan los recursos humanos

para determinar si se ajustan a los programas establecidos.

o Descubrir deficiencias o irregularidades en la institucion auditada y apuntar sus probables

soluciones.

o Enfatizar la importancia que tiene el Area de Recursos Humanos dentro de la Institucion

Publica y al mismo tiempo la necesidad de un control dentro de ésta
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5.4 HIPOTESIS

o La centralizacion de autoridad ocasiona deficicencias en las actividades realizadas.

¢ Lainadecuada delegacion de autoridad ocasiona una deficiente toma de decisiones.

o Las malas relaciones interpersonales, provocan ineficiencia en las actividades realizadas.

La falta de capacitacion en los empleados trae como consecuencia un bajo desarrollo en

las funciones encomendadas.
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8.5 E NACION 'RADEE D

La poblacién o universo es cualquier conjunto de individuos (u objetos) que tengan
alguna caracteristica observable, que interesan a la investigacion, acerca de los cuales se
piensa generalizar, en este caso nuestra poblacion esta formada por todos los trabajadores de

la Administracion .

Una poblacion es finita cuando es cuantificable el nimero de clementos que la

conforman, e infinita cuando no se puede cuantificar.

Para fines de nuestro estudio consideramos al conjunto de: trabajadores de la

Administracion, como una poblacion finita.

La muestra es una parte de la poblacion, que es materia del estudio; existen dos métodos
para la seleccion de la misma:
a) Método de muestreo probabilistico - Son los que no le dan una oportunidad conocida de
ser incluidos en la muestra a todos los elementos del universo.Aqui el proceso de seleccion
es subjetivo. |
b) Método de muestreo probabilistico - Las muestras se denominan aleatorias,
probabilisticas, al azar, cuando se constituyen mediante un procedimiento que asegure que

cada unidad del universo tenga la misma probabilidad de ser seleccionada. Rojas Soriano
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destaca cuatro variedades de éste procedimiento: aleatorio simple, estratificado, por racimos

y sistematico,’

Para la rcalizacidn de ésta investigacion, se determino utilizar uno de los métodos de
muestreo probabilistico; siendo éste el muestreo aleatorio simple, en el cual, la seleccion de
los elementos que componen la muestra es al azar, garantizando asi que todo elemento del

universo tenga la misma oportunidad de ser seleccionado.

Cabe sefialar que ésta muestra se utilizo para generalizar en el aspecto de la burocracia, ya

que para la realizacion de la auditoria ya se tenia una drea determinada.

2 ROJAS Soriano, Raul. Gyi realizar investigaci iales. Pag 121
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8.6 PLANEACION

Se llevara a cabo una Auditoria Administrativa en la Coordinacion de Recursos Humanos

de Ja Subadministracion de Servicios administrativos.

Descubrir deficiencias e irregularidades en alguna de las partes del rea examinada y
apuntar sus probables soluciones.
Para fines de ésta investigacion se determind que la auditaria fuese aplicada en las

principales funciones del area de Recursos Humanos.

.62 Definicion de las tésa "

Las técnicas a utilizar serén las siguientes:

Anilisis Funcional y

Técnicas de Investigacion

Mediante ¢l uso de las siguientes herramientas:

Cuestionarios

Entrevistas

Observacidn Directa
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5.6.3 G DE T

1. Aspectos Generales

II. Areas a evaluar
e Plazas
¢ Incidencias

Area técnica

Pagaduria

Reclutamiento y Seleccion

1l Funciones a evaluar

o Estructura del Departamento

Organizacion del departamento

Reclutamiento y Seleccion

o Capacitacion

Evaluacion del desempefio

o Prestaciones y Servicios

1V. Obtencidn de la informacion

e Entrevistas
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e Cuestionarios
o Registros

e Controles

V. Evaluacion y Andlisis de la Informacion
o Deficiencias
o Recomendaciones

o Conclusiones

56,31 Aspectos Geperales

La Coordinacion de Recursos Humanos esta integrada por cinco oficinas las cuales son:

Plazas

Incidencias

Area Técnica

Pagaduria

Reclutamiento y Seleccion

Cada una de ellas tiene funciones determinadas, asi como objetivos especificos que

cumplir.
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En cada una de las oficinas antes mencionadas se encuentra una persona a cargo y una o
dos personas de servicio social para apoyartos.

El responsable directo de ésta Coordinacion es el Subdirector Administrativo.

Cabe seflalar que se realizan constantemente auditorias en ésta Coordinacion, por pare de

la Direccion General de Interventoria y la Unidad de Contraloria Intema.

Las principales funciones del drea son:
a) Controlar los recursos humanos del drea, considerando su situacion presupuestal y
laboral.
b) Orientar a los trabajadores acerca de los servicios sociales y beneficios que se otorgan.
¢) Orientar al personal acerca de sus derechos y prestaciones,
d) Dar seguimiento y resolver problemiticas concretas de la situacion presupuestal y laboral

del personal.

Los principales problemas que existen en ésta area son:

a) Falta de capacitacion en el puesto

b) Falta de coordinacion entre areas

¢) Bajo nivel salarial

d) Ausencia de identidad con la institucion

e) Deficientes rclaciones interpersonales
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f) Insuficiencia de personal
g) Ausencia de retroalimentacion por falta de las autoridades
h) Falta de plancacion de rcas normativas y por consiguicnte cambio constante de

instrucciones para la realizacion del trabajo.

5.6.3.2 Oficinas a evaluar

PLAZAS

Esta oficina es una de las mds importantes de la Coordinacion, por lo que se hizo
necesario integrar a otra persona, para llevar un mayor control en todas las actividades que

se realizan.

Algunas de las actividades que se llevan a cabo son:
o Elaboracion de plantilla presupuestal

o Control de plazas presupuestales (altas, bajas, promociones, etc)

Tramitacion de documentacion relacionada con el personal
o Elaboracion y control de plantillas y contratos de personal por honorarios

® Mangjo de plazas por honorarios

Elaboracion y tramitacion de los Gastos de ejecucion

Elaboracion del Fondo de Productividad Indirecto
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o Integracion y manejo de expedientes del personal

Los problemas que se presentan en ésta oficina son:
o No existe trabajo en equipo entre las personas que laboran en la oficina, ni entre oficinas,
por lo que existe pérdida de tiempo y retraso en la entrega de la documentacion.

o Falta de conocimiento en las actividades encargadas.

INCIDENCIAS

Eltrabajo de ésta oficina es muy laborioso, y cargo de ésta solo se encuentra una persona,

que tiene como funciones:

o Colocar listas de asistencia al inicio de la jornada de trabajo y al finalizar la misma,
¢ Poner sellos correspondientes (puntuales, falta, exento, etc.)

® Recibir o recoger justificantes

o Llenarlos Kardex de cada trabajador

o Elaboracion de notificaciones

o Controlar justificantes por comisiones

® Licencias médicas, dias economicos, etc.
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El principal problema que existe en ésta oficina es que existe mucha rotacion de personal

dentro de la misma, por lo que no se lleva un estricto control de cada una de las actividades.

AREA TECNICA

A cargo de ésta oficina se encuentra una persona, que tiene las siguientes actividades:
¢ Elaboracion y expedicion de gafetes, credenciales y vigencias de los trabajadores.
o Elaboracion de constancias de hechos
s Elaboracion de constancias de antigiiedad
s Conformacion de acta de entrega
¢ Requisicion de las formas Aseguradora Hidalgo S.A( AHISA), Sistema para ¢l Ahorro
del Retiro (SAR), etc.
o Control def programa de estimulos y recompensas

o Promocion social

Los problemas que se presentan en ésta area son:
¢ Falta de control en la documentacion AHISA, SAR, FONAC de todos los trabajadores.

o Falta de informacion respecto a servicios que pueden proporcionarse a los trabajadores
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PAGADURIA

Esta oficina es importante ya que aqui se lleva el manejo de la némina, la persona a cargo de

ésta oficina tiene las siguientes funciones:

o Recoger cheques de personal administrativo (mandos medios y subadministradores) y
operativo (coordinadores y demas trabajadores), como quincenas, aguinaldos, multas,
honorarios, servicio social e incentivos.

¢ Elaboracion de oficios correspondiente a su oficina

o Control de quinquenios

o Atencion de reclamos

Los problemas que tiene ésta oficina son:
¢ Mal control de la documentacion que se lleva en ésta oficina

o Falta de comunicacion

RECLUTAMIENTO YSELECCION

La persona encargada de ésta oficina, ticne las siguientes funciones:

o Reclutar personal

o Seleccionar al personal
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Aplicacion de pruebas

Sacar ¢l perfil del puesto y de la persona

Realizacion de entrevistas

Comprobacion, mediante documentacion oficial de la escolaridad requerida por el
profesiograma
e Custodia de toda la documentacion necesaria para el nuevo ingreso o reingreso de los

trabajadores

Algunos problemas existentes en ésta oficina son:

Descuidos de asuntos importantes del area

[ ]

No se leva un adecuado control de la cartera de clientes

No se cuenta con los recursos necesarios para la oficina

Nose le da la importancia que requiere a esta oficina

56.3.3 Funciones » evaluar

ORGANIZACION DEL DEPARTAMENTO

La manera como esta organizado ¢l trabajo tiene efectos significativos sobre la

productividad. Por lo que es de suma importancia la organizacion dentro del departamento.
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Tomando en cuenta lo anterior se hizo necesario revisar la organizacion de la
Coordinacion de Recursos Humanos, en la cual se encontré que esta dividida en cinco
oficinas, las cuales estan dirigidas por la coordinadora, quien se encarga de escoger que
tarcas deben realizarse, quién las tiene que hacer como deben agruparse y quién reporta a

quién.

A cargo de cada una de las oficinas s¢ encuentra una persona que tiene una funcion bien

definida,

El personal depende de un solo jefe, quien a su vez reporta a su superior.
Cada una de las oficinas tienen un trabajo determinado, sin embargo se puede apreciar que

en alguna de ellas existe mas carga de trabajo que en otras.

Para motivar a los empleados a actuar eficientemente, las condiciones tanto psiquicas
como econdmicas de} trabajo deben ser atractivas. E! trabajo debe permitir a los empleados

el aprovechamiento completo de sus capacidades.”

* FERNANDEZ y Rodriguey. Sergio. Administracion de Personal. Pag 69.
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RECLUTAMIENTOYSELECCION

El area de reclutamicnto y seleccion es de suma importancia en cualquier organizacion,
depende del buen funcionamiento de ésta el que se obtenga al personal adecuado para cada
puesto. Por lo que es necesario tener un mayor control sobre ésta. Refiriéndonos al area que
estamos auditando, se pudo observar que reclutamiento y seleccion, se encuentra
desconcentrada de las demés oficinas del departamento, por lo que no se lleva un control

estricto sobre ¢l mismo.

Pero para hacer una evaluacion adecuada de ésta oficina es necesario conocer objetivos,

politicas y procedimientos que se llevan a cabo, los cuales a continuacion mencionaremos:

Ojetivos
o Mantener las técnicas y procedimientos permanentemente actualizados que den
objetividad y validez a la seleccion de personal.

¢ Unificar criterios entre los psicologos responsables de llevar a cabo la seleccion de

personal.

Entre sus principales politicas se encuentran:

* Ninguna persona podra iniciar sus servicios sin haber cumplido previamente los tramites y

requisitas de admision establecidos en las Condiciones Generales de Trabajo.
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o Sc cubrird una plaza vacante cuando exista requisicion de personal debidamente
autorizada por el titular del drea en la que se genera la vacante y ¢l titular del drea
administrativa.

» Debera realizarse el procedimiento de reclutamiento y seleccion de personal una vez
agotadas las opciones de promocion y cambio de adscripcion.

e Los examenes psicométricos y entrevista profunda, Gnicamente serin aplicados e
interpretados por los psicologos.

o Las Unidades Administrativas deberan elaborar examenes de conocimiento para cada
puesto de cardcter sustantivo y deberan registrarlo ante la Direccion de Capacitacion y

Desarrollo de la Direccion General de Personal.

‘PROCEDIMIENTO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION
El procedimiento de reclutamiento y seleccion que se debe llevar a cabo en ésta oficina es
¢l siguiente:
¢ Segenerala vacante
¢ Seclabora requisicion
¢ Se envia documento al area de Recursos Humanos
* Turna al drea de reclutamiento y Seleccion
e Recibe requisicion, realiza perfil ideal
 Recurre a fuentes de reclutamiento (internas o externas)
* Recibe candidatos y entrega presolicitud de empleo

¢ Realiza entrevista inicial y elabora reporte
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Si no se acepta, s¢ informa al candidato que no reine los requisitos y se archiva.
Si procede al candidato se le entrega documentos (volante, solicitud de empleo)
El candidato verifica fecha de volante

Se aplica examenes psicométricos y de conocimientos

Verifican referencias laborales

Programa a entrevista profunda

Recibe candidato y realiza entrevista profunda

Se realiza perfil ideal y compara con el ideal

Elabora informe de resultados de admision

Si el candidato no es adecuado se informa y se archiva

Si es adecuado tumna info\rme de resultados al rea de Recursos Humanos

El drea de Recursos Humanos recibe informe de resultados de admision

Se presenta al candidato y documentos al drea que genera la vacante

El drea que genera la vacante recibe candidatos y documentos; se entrevista al candidato,
se envia resultados de entrevista al area de Recursos Humanos.

El drea de Recursos Humanos recibe resultados de la entrevista

Informa al candidato si fue aceptado

Si es aceptado centifica solicitud de empleo

Programa candidato a curso de induccion

Inicia proceso de contratacion

Fin
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Si no es aceptado
o Se cnvia documentos al arca de Reclutamiento y Seleccion
¢ Se reciben documentos; se integran documentos a cartera de personal

¢ Fin

CAPACITACION

La capacitacion es un recurso que como elemento de cambio, de transformacion y de
mejoramiento propicia el avance, es decir causa un impacto positivo en todos los ambitos de
la organizacién mejorando la cultura de la misma haciendo de la aplicacion de procesos de
ensefianza - aprendizaje una mejora en la administracion de los recursos al impartir
contenidos Utiles, practicas, vigentes y congruentes con el contexto y la mision de las

organizaciones.

Concretandonos a la capacitacion en la Institucion Publica a que hacemos referencia, ésta
es considerada como un elemento impulsor de la eficiencia y de la productividad, asi como
un medio de superacion y desarrollo de sus trabajadores, su principal objetivo es obtener
niveles satisfactorios de eficiencia en el desempefio laboral.

El marco legal en que se basa es:
® La Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos

® La Ley Federal del Trabajo
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L.a Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado

La Ley del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales para los Trabajadores del Estado
o Lineamientos Generales para la Capacitacion en el Sector Publico
o El Reglamento Interior de la Institucion Piblica

Las Condiciones Generales de la Institucién Pablica.

La capacitacion, se orientard a proporcionar al personal los elementos que requiera, para
un eficiente desempeiio. Para tener una adecuada capacitacion, la Institucion Publica a la
que nos referimos elabora un programa donde se lleva a acabo una deteccion de

necesidades.

En la deteccion se consideran como necesidades manifiestas de la organizacion:
o Cambios en las funciones o atribuciones que implican sustitucion o modificacién de los

procedimientos, métodos de trabajo y equipos

Personal de nuevo ingreso

¢ Reubicacion o promaocion de personal

Quejas por deficicncias en el servicio

La capacitacion se dar seleccionando los instrumentos o herramientas mas adecuados

para ¢l tipo de actividades que desempeiia el personal.
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PROGRAMACION DE ACCIONES

Los objetivos del programa de capacitacion, estdn integrados fundamentalmente con
acciones dirigidas al desempefio en el puesto, a la capacitacion de mandos medios y
superiores y a la formacion de instructores internos.

Cada unidad administrativa determinara con una periodicidad anual el personal a capacitar,
las acciones metas, y periodos de ejecucion.

En funcion del mejor aprovechamiento asi como de los recursos debera integrarse grupos
con 15 participantes como minimo y considerar la naturaleza del curso para determinar el

cupo maximo.

'SEGUIMIENTO Y EVALUACION

o Al término de cada curso de capacitacion, dependiendo de su naturaleza, se aplicara una
evaluacion al participante, la cual tendra como proposito determinar el grado de

aprovechamicnto en las areas de conocimicntos, habilidades y aptitudes.

¢ Obtendrén constancia de participacion en cursos, aquellos que hayan tenido como minimo
un 80% de asistencia asi como obtenido una calificacion de 7.5 o superior en una escala

delalQ.
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Los resultados de las acciones de capacitacion se integraran de acuerdo con la
periodicidad del programa en un informe que contendra metas realizadas, horas de

capacitacion y recursos utilizados.
EVALUACION DEL DESEMPENO

La evaluacion del desempefio se refiere a una serie de factores o caracteristicas que
apuntan mas directamente hacia la calidad en el desempefio de un puesto, y son los
siguientes: criterio, iniciativa, supervision, cantidad y calidad de trabajo, responsabilidad,

entusiasmo, conocimientos, sentido de colaboracion, etc.

Para que se cumpla adecuadamente la evaluacion del desempeiio se deben tener ciertos

requisitos:

OBIETIVIDAD
Idealmente, un criterio de desempefio deberia ser independiente de los gustos, prejuicios,

intereses y preferencias del que juzga.
VALIDEZ

Deben tratar lo mas fielmente posible la efectividad o inefectividad de la persona que

juzga.
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CONFIABILIDAD

Las medidas de eficiencia deben de ser consistentes; es decir, deben dar resultados
semejantes cada vez que se tomen, siempre que las condiciones del trabajo y de [a persona
permanczcan iguales.
La evaluacion del desempefio nos permite juzgar sobre las cualidades del individuo como

trabajador, y por ello podemos conocer |a forma en que este desempeiia su trabajo.

La Institucién Piblica a la que pertenece el area que se audito, pone especial atencion en
reconocer €l desempeito laboral de sus trabajadores. Para lo cual pone en practica el
programa dc evaluacion del desempefio, que se realiza semestralmente a todos los

trabajadores del area.

E! objetivo de éste programa es estimular y reconocer a los servidores piblicos que
destaquen por la disposicion que asumen en el desempefio de las funciones encomendadas,
coadyuvando ast al logro de las metas y objetivos de la institucion.

Los estimulos y recompensas, se otorgan a todo servidor piblico mexicano de la
dependencia, en reconocitniento a su excelente laboral cualquiera que sea su adscripcion y la

naturaleza y forma de las relaciones laborales que guarden: base, lista de raya y confianza.

La evaluacion se pondra en practica de acuerdo a los siguientes criterios’

a) Cada empleado publico sera evaluado por su jefe inmediato de nivel minimo de jefe de
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departamento.

b) E! area administrativa encargada de los recursos humanos proporcionara al evaluador la
cantidad y tipo de cédulas de cvaluacion necesarias de acuerdo al grupo que correspondan
los puestos que desempedan los servidores piblicos, sujetos de evaluacion.

c) El evaluador firmara las cédulas de evaluacion del desempeiio, anotando fecha en la que
se esta evaluando y el periodo correspondiente.

d) Las cédulas calificadas deberan reintegrarse al drea administrativa para su revision y
Henado de concentrados.

¢) Con la finaliadad de corroborar la objetividad en la asignacion de calificaciones una vez
obtenidos los resultados de estas cvaluaciones, sc someteran a consideracion, segin el caso,
de subdirectores y directores de area para su revision, pudiendo recalificar en aquellos casos
en que se considére necesario hacerlo rubricando de conformidad las relaciones de
concentrado de informacion,

f) E! drea encargada de Recursos Humanos, hard del conocimiento de la representacion
sindical correspondiente, los resultados de evaluacion y en su caso, recibiri las
reconsideraciones para ratificar o rectificar las evaluaciones debidamente fundamentadas

cuyo dictamen definitivo serd emitido por el titular de la unidad administrativa.

La seleccion se hara entre el personal que hubiera realizado alguna de las siguientes

actividades.
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o Desempeiio sobresaliente de las actividades encomendadas

o Aportaciones destacadas en actividades relativas al programa de modernizacion
administrativa.

e Elaboracion de estudios ¢ iniciativas que aporten notorios beneficios para el
mejoramiento de la administracion piblica general. ,

o Iniciativas valiosas o ejecucion destacada en materia de financiamiento de proyectos o
programas.

e Iniciativa valiosa o ejecucion destacada en materia técnica juridica.

o Iniciativa valiosa o ejecucion destacada en materia de sistemas de consumo de
mantenimiento de equipo, de aprovechamiento maximo de recursos humanos y materiales
y otras aportaciones analogas.

e Estudios y labores de exploracion, descubrimiento, invencion o creacién en los campos
técnico o cientifico que redunden en notorios beneficios para la administracion o para la

nacion.

SERVICIOS Y PRESTACIONES

Los servicios y prestaciones son beneficios que ofrecen las organizaciones en forma
adicional al salario nomiinal, y se otorgan n los trabajadores por el solo hecho de pertenecer a

ellas.
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Actualmente los servicios y prestaciones se han convertido en demandas de negociacion
de los sindicatos. Dando como resultado ¢l aumento de beneficios y servicios que pueden, o

no, representar un rédito apreciable a la compaiifa.

i.a distincion entre servicios y prestaciones no es clara, por lo que definiremos cada una
de cllas.
SERVICIO - Son todas aquellas actividades, costeadas por la organizacion, que

proporcionan una ayuda o beneficio de indole material o social a los empleados.®

PRESTACIONES - Son todas las aportaciones financieras con las que la organizacion

incrementa indirectamente el monto que por concepto de salario percibe el trabajador.**

POLITICAS SOBRE LOS SERVICIOS Y PRESTACIONES

La politica de los servicios y prestaciones debe equilibrar las ventajas obtenidas por el

patron y los trabajadores, contra los peligros reales, potenciales o imaginarios para ambos.

Cuando se piensa extender las prestaciones, hay que considerar cuidadosamente la actitud

de los trabajadores hacia las mismas. Las politicas sobre prestaciones a los trabajadores

2 ARIAS Galicia, Fernando. Administracién de Recursos Humanos. Pag 373.
' [BID. Pig 373
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también debe tener en consideracion los efectos de las colectividades en las que estas viven.
Cada tipo de prestacion debe ser sometido a revision y a evaluacion periodica, con el fin de

ver si esta cumplimiendo con su cometido.

CLASIFICACION DE PRESTACIONES
Las prestaciones las vamos a clasificar en dos grupos:
L. Prestaciones que otorga la ley

11. Prestaciones que otorgan las organizaciones

L. Prestaciones que otorgan las leves
a) Ley Federal del Trabajo

' b) Ley del Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS)
c) Ley del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajadores del Estado
(ISSSTE)
d) Reglamento de Trabajo de Empleados de las Instituciones de Crédito y Organizaciones

Auxiliares

11 Prestaciones que otorgan las organizaciones:
a) Financieras directas
b) Financieras indirectas

Esta clasificacion se adapta a la situacion actual, con la finalidad de facilitar el estudio y
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comprension de los diversos beneficios proporcionados al empleado.

De acuerdo a lo visto hasta ¢l momento, mencionaremos las prestaciones y servicios mas
importante que se otorgan a los trabajadores de la Institucion Publica a la que nos referimos.
En este caso las leyes que intervienen son:
o LaLey Federal del Trabajoy

o LaLey del Instituto de Seguridad y servicios Sociales de los Trabajadores del Estado.

PRESTACIONES QUE OTORGA LA LEY FEDERAL DEL TRABAJO

a) Jornada de trabajo (Art.61)

b) Descanso de media hora durante la jornada de trabajo (Art. 63)
c) Pago de horas extras (Art.67)

d) Pago de la prolongacion del tiempo extraordinario (Art.68)

¢) Un dia descanso a la semana (Art.69)

f) Ocho dias de descanso obligatorio al aiio (Art.74)

g) Vacaciones (Art. 76 al 81)

h) Aguinaldo (Art.87)

i) Indemnizacion (Art.89)

j) Participacion de utilidades (Art.117 a 131)
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k) Becas (An.132, Frace. XIV)

) Capacitacion y adiestramiento (Ant.132, Fracc. XV)

m) Medicina profilactica (Art.132, Frace. XIX)

n) Fomento de actividades culturales y deportivas (Art. 132, Fracc. XXV)

0) Ayuda para pago de renta (Art.150a 151)

p) Prima de antigiedad (Art.162)

q) Proteccion especial a las trabajadoras en los periodos pre y post natal (Art.173 a 180)
r) Proteccion especial a los trabajadores menores de edad (Art.173 a 180)

8) Servicio médico de la empresa (Art.504)

PRESTACIONES QUE OTORGA LA LEY DEL INSTITUTO DE SEGURIDAD Y

SERVICIOS SOCIALES DE LOS TRABAJADORES DEL ESTADO.

Las personas que reciben este tipo de beneficios se dividen de la siguiente manera:

TRABAJADOR - Es toda persona que presta un servicio fisico, intelectual o de ambos

géneros en virtud de nombramiento expedido,

PENSIONISTA - Toda persona a quien la Direccion de Pensionistas le hubiera

reconocido tal carcter.



FAMILIARES - (Derechohabientes). Aquellas personas a quien esta ley les conceda tal

cardcter, (Art.23, ISSSTE)

A continuacion s¢ mencionaran los bencficios de ésta ley.
1. Seguro de enfermedades no profesionales y de materidad (Art.3, Secc. )

a) Licencias en caso de enfermedad no profesional

b) Licencias en caso de matemidad

c) Asistencia médica

d) Asistencia médica domiciliaria

¢) Atencion médica de emergencia

f) Servicio de ambulancia

) Servicio de farmacia (medicinas)

h) Analisis de laboratorio

i) Servicio de rayos X

j) Médico especialista

k) Hospitalizacion

1) Intervencion quirirgica

m) Translado de enfermos

n) Viaticos de enfermos

0) Protesis
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p) Ortopedia

q) Atencion médica en el embarazo
t) Atencion médica en el parto

s) Subsidio antes del parto

1) Subsidio después del parto

u) Canastilla para el recién nacido

v) Ayuda para lactancia

I1. Seguro de accidentes de trabajo y enfermedades profesionales. (An.3, Secc. II)
a) Licencia en caso de accidente de trabajo
b) Licencia en caso de enfermedad profesional
c) Pension por incapacidad permanente parcial
d) Pensidn por incapacidad permanente total

¢) Indemnizacion en caso de incapacidad parcial permanente

HY. Servicios de reeducacion y readaptacion de invalidos.(Ant.3, Secc, IH)

IV. Servicios que elevan fos niveles de vida del servidor publico y de su familia. (Ant.3,
Secc. IV)
a) Establecimiento de guarderias

b) Establecimiento de estancias infantiles



¢) Promocian para el establecimiento de almacenes y tiendas

V. Promociones que mejoren la preparacion técnica y cultural y que activen las formas de
sociabilidad del trabajador y de su familia.(Ant.3, Secc. V)

a) Establecimientos de centros de capacitacion y extension educativa

b) Establecimiento de campos deportivos

¢) Establecimiento de centros vacacionales

VI, Créditos para la adquisicion en propiedad de casas o terrenos para Ja construccion de
las mismas, destinados a la habitacion familiar del trabajador.(Art.3, Secc. 1V)

a) Habitacidn para los trabajadores
Vb) Adquisicion o construccion de habitaciones para ser vendidas o rentadas a precios

modicos a los trabajadores

VII. Arrendamiento de habitacion econdmicas y pertenecientes al instituto. (Art.3, Secc.
i)

a) Arrendamiento de habitaciones

b) Colonias para los trabajadores

VLI Préstamos hipotecarios.(Art.3, Secc. VII)
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IX. Préstamos a corto plazo

X Jubilacion. (Art.3, Secc. X)

XI. Seguros de vejez (Art.3, Secc. XI)

X, Seguros de invalidez (Art.3, Secc. XII)

X!l Seguros por causa de muerte.(Ar.3, Secc. XIII)

a) Muerte por riesgo profesional

b) Muerte por riesgo no profesional

XIV. Indemnizacion global.(Ant.3, Secc. XIV)



§.7 EVALUACION

El método de evaluacion que se utilizo para esta auditoria es cl considerado por el C.Py
L.A Victor M. Rubio Ragazzoni y L.A Jorge Herandez Fuentes; ya que los elementos que
toma en cucnta, son una basc para el buen funcionamiento administrativo de cualquier
organizacion.

Su evaluacion se fundamenta en cuatro elementos principales que emplea la

administracion:
Planeacion, Organizacion, Direccidn y Control

La inclinacion por éste método se debio principalmente a que el drea a evaluar fué
accecible en relacion a toda la informacion que se requeria, por lo que gracias a esta
informacion, a cuestionarios y a entrevistas que se aplicaron, se pudo detectar las
deficiencias existentes dentro del drea, que se enfocan principalmente, en la planeacion,
direccion y control ; elementos que son considerados en el método del C.P y L.A Rubio
Ragazzoni,
Este método de evaluacion se fundamenta en fos cuatro elementos de la administracion antes

mencionados, los cuales se encuentran clasificados en 12 subelementos, que son:

ELEMENTO 1 PLANEACION
Subelementos:
1.1 Planes de trabajo

1.2 Objetivos
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1.3 Politicas

ELEMENTO 1l ORGANIZACION
Subelementos:

2.1 Estructura organica y funcional
2.2 Manual de organizacion

2.3 Aprovechamiento de recursos humanos

ELEMENTO Il DIRECCION
Subelemento:

3.1 Delegacion

3.2 Comunicacion

3.3 Supervision

ELEMENTO 1V CONTROL

Subelemento:

4.1 Sistemas y procedimienios administrativos

4.2 Manual de operacion

4.3 Medicion de resultados
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La tabla de puntuaciones, tiene una amplitud de cinco grados por subelemento, y con un
intervalo de cinco puntos estindar por cada grado los cuales integran, en su conjunto, el
100% de los elementos empleados para evaluar, mismos que estan representados en un 25%

por cada elemento.

Los parametros de medicion asignados para la evaluacion final estén establecidos de la

siguiente forma:

Para los elementos I, III, y IV

Grado Puntuacién Evaluacion
I 0 Carencia
Il DeSals Inadecuado
1l De16a30 Minimo
v De 31 ad5 Aceptable
\% De 46 a 60 Excelente

Parael elemento Il

Grado Puntuacion Evaluacion
I 0 Carencia
1 De5a20 Inadecuado
m De 21 440 Minimo
v Dedl a60 Aceptable
\% De 6] a80 Excelente
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De acuerdo a este método de evaluacion comenzaremos nuestra evaluacion,

ELEMENTO 1| PLANEACION

SUBELEMENTO: Planes de trabgjo
GRADO PUNTOS DESCRIPCION DEL GRADO
m 10 Planes de trabajo elementales

ARGUMENTOS DE LA CALIFICACION

Se le asigna esta calificacion debido, a que los planes de trabajo que existen son los que

marcan las normatividades, sin que se realice ninguna planeacion en él drea de acuerdo a sus

necesidades.
SUBELEMENTO: Qbjetivos
GRADO PUNTOS DESCRIPCION DEL GRADO
m 10 Existencia de objetivos elementales
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ARGUMENTOS DE LA CALIFICACION

Esta puntuacion es debido a que el area cucnta con objetivos estipulados en

normatividades

que envia la Direccion General de Personal u otras Direcciones, y los objetivos estan de

acucrdo a los planes y programas ya establecidos .

SUBELEMENTO: Politicas
GRADO PUNTOS DESCRIPCION DEL GRADO
| 10 Existencia de politicas elementales

ARGUMENTOS DE LA CALIFICACION

Al igual que e subelemento anterior las politicas se encuentran estipuladas en las
normatividades que tiene cada una de las oficinas las cuales estin de acuerdo a los
objetivos, planes y programas, sin embargo a muchas de cllas se les da la importancia que

requiere.
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ELEMENTO 1l ORGANIZACION

SUBELEMENTO:  Estructura orgdnica y funcional

GRADO PUNTOS DESCRIPCI()N DEL GRADO
v 10 Estrctura orgénica y funcional
elemental

ARGUMENTOS DE LA CALIFICACION

Considerando a la Institucion Publica que evaluamos de manera general, se pudo apreciar
al hacer la revisiones correspondientes que cuentan con una estructura que muestra
claramente las unidades por las que esta integrada, cabe sefialar que como realmente es una
institucion grande, cada administracion cuenta con un organigrama autorizado que solo
refleja a las subadministraciones.

Por lo que se refiere a la Administracion Local , que es a la que pertenece el area que
estamos auditando, esta  cuenta con un organigrama  que solo reflja  las
subadministraciones por las que csta constituido sin hacer referencia a las dreas que la
integran.

Es por lo anterior que se le asignan 10 puntos a este subelemento.
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SUBELEMENTO: Manual de organizaciin

GRADO PUNTOS  DESCRIPCION DEL GRADO

I 0 Carencia de manual de organizacion

ARGUMENTOS DE LA CALIFICACION

La calificacion que recibe este subelemento es de O puntos, ya que no se cuenta con un

manual de organizacion dentro del érea.

SUBELEMENTOQ: 0Vec ie 08 0§
GRADO PUNTOS  DESCRIPCION DEL GRADO
[ $1 10 Administracion de Rec. Hum. elemental

ARGUMENTOS DE LA CALIFICACION
A este subelemento se le asigna la calificacion de 10, puntos debido principalmente a:

Que en a oficina de Reclutamiento y Seleccian no se lleva a cabo un adecuado proceso

de reclutamiento y seleccion ya que no se sigue el proceso indicado.
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Existe una mala organizacion en la oficina y esto se ve reflejado en oficios pendientes que
se ticnen y que solo son atendidos hasta que son pedidos otras vez. Ademas no se lleva una
adecuada distribucion del personal de servicio social

En cuanto a la capacitacion recibida en el drea, tenemos que los cursos son minimos, y

cuando se imparten se refieren a temas ajenos al puesto que desempefian.

ELEMENTO 1l DIRECCION
SUBELEMENTO: Delegacidn
GRADO PUNTOS  DESCRIPCION DEL GRADO
1l 5 Delegacion deficiente

ARGUMENTOS DE LA CALIFICACION

La delegacion en esta rea s deficiente, ya que no se delega la autoridad administrativa a
las personas encargadas de las dreas, y sin embargo se les otorga toda la responsabilidad de

fo que sucede en las mismas.

Los cuestionarios y la observacian directa son la base para la afirmacion anterior.
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SUBELEMENTO: ‘omunicacion

GRADO PUNTOS  DESCRIPCION DEL GRADO

v 15 Medios de comunicacion adecuados

ARGUMENTOS DE LA CALIFICACION

Se le asignan 15 puntos porque esta drea cuenta con medios de comunicacion que cubren
satisfactoriamente las necesidades de informacién.
Generalmente el medio de comunicacion entre el personal del area es verbal, y cuando es ,

ajena al area, se da por medio de oficios, memorandums, circulares etc.

SUBELEMENTO: Supervisidn

GRADO PUNTOS DESCRIPCION DEL GRADO

] 5 Se considera que la efectividad de liderazgo
es irregular,

ARGUMENTOS DE LA CALIFICACION
La supervisién existente en el area, solo se da cuando se revisa el trabajo de cada una de las
oficinas, no existe una supervision de cuando se esta realizando el trabajo. Por lo que se le

considera una puntuacion de 5.
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ELEMENTO 1V CONTROL

SUBELEMENTO:
GRADO PUNTOS  DESCRIPCION DEL GRADO
v 15 Sistemas y procédimientos adecuados

ARGUMENTOS DE LA CALIFICACION

Sc le asignaron 15 puntos , ya que el rea cuenta con reportes y formatos adecuados para
la obtencion de informacidn, lo cual permite la optimizacion de las actividades.
Esta calificacion se basa en la informacion que se obtuvo por medio de cuestionarios,

entrevistas y observacion directa.

SUBELEMENTO. Manuales de operacion
GRADO PUNTOS DESCRIPCION DEL GRADO
1 0 Carencia de manual de operacion

ARGUMENTOS DE LA CALIFICACION

La asignacion de 0 puntos es porque el area no cuenta con un manual de operacion.
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SUBELEMENTO: Medicidn de resultados

GRADO PUNTOS DESCRIPCION DEL GRADO

1 10 Medicion de resultados elementales

ARGUMENTOS DE LA CALIFICACION

La unidad cuenta con registros de control que brindan informacion limitada, y que
impiden la realizacion de una evaluacion completa.
Se le asignaron 10 puntos porque la unidad cuenta con un control de asistencia general de
toda la administracion quedando implicita el area de recursos humanos, ademds de que ésta
area no cuenta con un control de tramites, oficios, drdenes etc; cabe sefialar que llevan un

control informal de oficios o pendientes que se tengan.
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TABLA DE PUNTUACIONES

Grados

H

Elementos y subelementos

Elemento 1. PLANEACION

1.1 Planes de trabajo
1.2 Objetivos

1.3 Politicas

Total 30

10

Elemento }1. ORGANIZACION

2.1 Estructura organica

2.2 Manual de organizacion

2.3 Aprovechamiento de Rec. Hum
Total 20

Elemento 11l DIRECCION

3.1 Delegacion
3.2 Comunicacion
3.3 Supervision
Total 2§

Elemento IV CONTROL

4.1 Sistemas y procedimientos
4.2 Manuales de operacion
4.3 Medicion de resultados
Total 25
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INFORME

1.- Objetivo y alcan ] itori

El objetivo principal de ésta investigacion fue la deteccion de deficiencias e
irregularidades en la Coordinacion de Recursos Humanos, con ia finalidad de proponer
recomendaciones y posibles soluciones de mejora a los problemas encontrados.

Para poder cumiplir este objetivo se realizo una suditoria administrativa que comprendio el
estudio de las oficinas que componen dicha Coordinacion, asi como elementos del proceso

administrativo que intervienen en el funcionamiento de ésta.

2.- Resultado del analisis de informacion

A) No existen planes de trabajo dentro de ésta Coordinacion, los trabajos generalmente se

realizan conforme se van solicitando.
B) El area cuenta con normatividades para cada una de las funciones que se llevan a cabo, e
implicitas tiene objetivos y politicas que cumplir, sin embargo la mayoria de ellos son

desconocidos por parte de los trabajadores de la Coordinacion.

C) No se cuenta con una estructura organica de la Subadministracion de Servicios

Administrativos, donde se vean reflejadas las coordinaciones que la componen.
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D) Carecen de manuales de organizacion y procedimientos dentro de ésta Coordinacion.

E) No existe una adecuada delegacion de autoridad y responsabilidad, y esto sc puede ver
claramente reflejado, en ¢sta Coordinacion, ya que a la persona que se encuentra a cargo se
le delega toda la responsabilidad sobre los asuntos que le compete, pero se le limita en

relacion a la autoridad que debe de tener en alguna toma de decision.

F) No existe trabajo en equipo entre la oficinas que integran la Coordinacion, esto se
observa cuando por ejemplo, algunas personas se conforman con terminar solo su trabajo sin

interesarles la de los demas,

G) En el transcurso de la investigacion sc pudo observar que la oficina de incidencias sufrio
un constante cambio del personal responsable, lo que trajo como consecuencia un mal

mangjo y control de las actividades que desempefan.

H) Reclutamiento y Seleccion fué la oficina donde se detectaron mayores irregularidades
como, no llevar una actualizada cartera de personal, no atender los asuntos que le competen
oportunamente, no seguir el procedimiento de reclutamiento y seleccion que seiiala la
normatividad, ademas de no tener una adecuada planeacion de los prestadores de servicio
social, de acuerdo a las necesidades de cada area, esto se ve reflejado en algunas areas
donde existen prestadores que no ticnen trabajo mientras que en otras necesitan personal

que los apoyen.
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RECOMENDACIONES

A) La planeacion en cualquier actividad administrativa es de suma importancia, por lo que es
recomendable para ésta area hacer una calendarizacion mensual dc las actividades que
generalmente se deben llevar a cabo y prever determinado tiempo para aquellas actividades
que son enviadas por escrito extemamente y que se deben entregar con fecha proxima, pero
si estas actividades dan un tiempo considerado de entrega, se puede adecuar conforme a las

actividades plancadas.

B) En este punto se recomienda realizar juntas periodicas, donde se den a conocer por
escrito los objetivos del area asi como las politicas y enfatizar la importancia de tenerlos
presente, ya que esto implica un buen funcionamiento en las actividades realizadas. Es
conveniente hacer participar a los trabajadores para que den a conocer los objetivos y
politicas de su puesto asi como los de la coordinacion en general, y poder detectar asi si los

conocen o no, para tomar las medidas necesarias.

C) En relacion a la estructura organica se sugiere que se realice una nueva estructura a partir
de la Subadministracion de Servicios Administrativos, donde refleje las coordinaciones y si
éstas cuentan con oficinas mostrarles también, este organigrama puede ser utilizado, para
ensefiarle a los trabajadores, donde estan ubicados y la linea de autoridad que se sigue, ya

que asi tendrin un panorama general de la Coordinacion y del puesto que ocupan.

140



D) Como ya se menciond la institucion a la que pertenece la Coordinacion es grande y quiza
sca éste el motivo por €l que no cuenten con dichos manuales. Sin embargo se recomienda
se haga una solicitud de Jos mismos, y si no los tienen, tomar la iniciativa de elaborarlos en la

misma Coordinacion.

E) Definir claramente las lineas de autoridad que existe en la Coordinacion, asi como la
delegacion de facultades que se otorgan a la coordinadora y la autoridad y responsabilidad

implicitas en éstas.

F) En este punto se insiste en la organizacion de juntas para motivar a los trabajadores y
ademas conacer problemas o aspectos que no les parezca, y dar una posible solucion a los

.pfoblemas presentados.

G) Se sugicre tratar de controlar la rotacion de personal en la Coordinacién, para lo cual se
propone motivar al personal y capacitario, en dado caso de que no se vean resultados en éste
aspecto recomendamos que cada trabajador de la coordinacion tenga un conocimiento
general de las actividades que se Hevan a cabo en cada oficina, ya que asi si se llegara a ir o

cambiar un trabajador, no habria problema de que otra persona de la misma area lo cubriera.

H) Para los problemas encontrados en éste punto 2 recomienda lo siguiente:

1.- Hacer una revision trimestral de la cartera de personal.
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2.- Realizar un plan de trabajo mensual, dando prioridades a las actividades que asi lo
requieran, asi como organizar las actividades cotidianas.

3.- Realizar ¢l reclutamiento y seleccion de personal lo mis apegado al procedimiento que
indica la normatividad.

4.- Realizar una deteccion de necesidades de cada una de las areas que requieren prestadores
de servicio social, asi como hacer solicitud al area que le compete de aquellos profesionistas

y técnicos que se necesitan realniente,
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CONCLUSIONES

La realizacion de la auditoria administrativa tuvo como finalidad determinar a través de
sus revisiones ¢l grado de cumplimiento de las metas de una institucion, para informar sobre

posibles deficiencias e implantar acciones preventivas y correctivas.

De acuerdo al diagnostico adnunistrativo que se realizo destacaron los siguicntes
problemas:
e Centralizacion de autoridad
¢ Falta de conocimiento de objetivos y politicas

o Deficiente control de la oficina de Reclutamiento y Seleccion

Referente a la centralizacion de autoridad, ésta se encuentra en personas que no viven
realmente la problemética y por lo tanto no estan en condiciones de tomar una buena
decision, al contrario de aquellas personas que tiene la informacion necesaria pero no tienen
la autoridad.

En éste aspecto podeinos hacer referencia a que es una caracteristica tipica de la burocracia;
también es nmuy comin que en éste tipo de instituciones las Direcciones Generales arrojen
sobre los primeros escalones dc la jerarquia la responsabilidad de los problemas que surgen a
nivel de la ejecucion del trabajo.

Para cvitar este tipo de situaciones es recomendable la descentralizacion de la autoridad

hacia los niveles inferiores.
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La falta de conocimiento de los objetivos y politicas, se recalca ya que es vital para el

buen funcionamiento de la Coordinacion y de las actividades que se llevan a cabo.

Y por tltimo, el deficiente control que tiene la oficina de Reclutamiento y Seleccion, se
sugiere en este caso mayor y mejor control, ademds poner a cargo de ésta una persona
responsable de las funciones del puesto.

Se debe garantizar un adecuado sistema de seleccion, para conseguir empleados que tengan
capacidad de voluntad (moralidad) y de inteligencia (instruccion o cultura técnica).

Cabe sefialar que la Coordinacion de Recursos Humanos por ser 1a encargada de manejar el
clemento humano debe cerciorarse de que se haga una adecuada evaluacion de la seleccion y
capacitacion del personal, ya que depende de ésta el contar con trabajadores productivos
para la institucion.

Es recomendable que la persona encargada de la Coordinacion no de por hecho que sus
colaboradores conocen sus funciones, si no que establezca alguna forma de control que le

permita verificar oportunamente Ia eficiencia en el desarrollo de sus funciones.

En relacion a las deficiencias, éstas se encuentran en los resultados del analisis de
informacion con sus respectivas recomendaciones.
Las recomendaciones planteadas son apreciaciones personales, quedando su aplicacion a

criterio de la Subadministracién.
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COMENTARIOS
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ROC ClA

Uno de los problemas fundamentales del fenomeno burocratico, es la rutina y las
tensiones correspondientes,
Se puede decir que en cualquier institucion de gobierno, las acgividades de diversos puestos
son cnajenantes, es decir, siempre realizan las mismas actividades, lo que ocasiona en
algunos empleados desesperacion y desmotivacion para la realizacion de su trabajo.
En ocasiones se realizan cambios de puesto para los empleados, pero no por quitarlos de la
rutina, si no por cubrir personal faltante en una drea determinada, lo cual origina un
problema, ya que Ja persona que cubre el puesto generalmente no tiene Jos conocimientos y
experiencia que requiere el drea, ademas trae consigo trabajo adicional, porque en lo que se

capacita, se tiene que ayudar con su trabajo, lo que implica inversion en tiempo.

En ¢ Sector Publico, existe una proteccion burocratica, lo cual se origind por la
centralizacion y la distancia que el poder central ha sabido mantener a su alrededor. Por 1o
cual se ha originado una mala delegacion de autoridad y responsabilidad y esto se puede ver
reflejado principalmente en niveles inferiores, donde existen personas que se encuentran a
cargo de determinadas personas pero tienen limitaciones en cuanto a toma de decisiones o

iniciativas de algan tipo.

Las reglamentaciones, en realidad, protegen a los individuos, y el sistema burocratico
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como totalidad pucde considerarsc como una estructura protectora necesaria dada la
vulnerabilidad del individuo frente a los problemas planteados por la accién social. Dentro el
campo limitado por las reglas o por el conjunto de! sistema burocratico, los individuos estan

en libertad de otorgar o negar su contribucion en una decision.

En el capitulo cuarto se hablo de 1a economia subterranea, ahora se harda mencion de lo
que se abservd en el transcurso de la investigacion dentro de la institucion auditada, en

relacion a éste tema.

Algo que ya es caracteristico en ésta institucion es la presencia de vendedores de todo

tipo, y esto puede ser por personal ajeno o de la misma institucion.

Se puede observar personas que estin vendiendo café, pastelillos, gelatinas etc,
recorriendo escritorio por escritorio, u otras personas que tienen su negocio de dulces fijo
ocupando un mueble de la misma oficina para tener su mercancia, donde todos los
trabajadores saben, y van a comprar a la hora que quieran, también se puede ver a
boleadores de zapatos ofreciendo sus servicios a cada uno de los trabajadores de las
coordinaciones y areas de la institucion.

Por si fuera poco esto, también en los sanitarios existen personas vendiendo ropa y todo

tipo de articulos de belleza.
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Como se puede observar, la economia subterranca realmente ésta creciendo en medidas
considerables, tan solo éste es un ejemplo de una de tantas instituciones donde existe éste

tipo de trabajo.

Realmente esto es un problema, ya que ademas de afectar a la cconomia, dafia la imagen
de la institucién, Es necesario tomar medidas para la posible solucion de éste problema, pero
como éste es a nivel nacional, y seria imposible terminar con él, por lo menos hay que
comenzar por la institucion donde nos encontramos tratando de tener un control mas
estricto con los trabajadores que se encuentran laborando y realizan algin tipo de negocio
dentro de su drea de trabajo, asi como también no permitir el acceso a personas ajenas a la
institucion que se dedican a la venta de algun tipo de producto.

Cabe sefialar que no sera facil, pero si se hace concientizacion a los trabajadores del dafio
que ocasionan a la institucién el tener una mala imagen, se puede motivar para que no

insistan en algiin tipo ventas por lo menos dentro de la institucion.

CONDUCTA DE LOS TRABAJADORES

Se pudo observar en el transcurso de la investigacion, el tipo de conducta que tienen
algunos de los trabajadores.
No se realizan su trabajo al cien porciento de lo que puede dar cada uno de ellos, ya que

buscan pretextos para no realizarlo y si sale mal algo evaden responsabilidades.
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L.a mayoria del personal abusa de las facilidades que le brinda la institucion, por cjemplo:

La utilizacion excesiva de justificantes por llegar tarde, salir temprano, o salir por cualquicr
asunto y tardarse mas de lo debido, principalmente por realizar actividades personales, el
pedir material que no necesitan entre otras cosas,

Se pudo observar que la mayoria del personal un poco antes de que sea la hora de salida,
guardan sus cosas, acomodan su escritorio, para que no haya retraso en su hora de salida,
si en alguna ocasiona se retrasan las listas, aunque sea por cinco minutos existen reclamos

por parte del personal, que ya quiere irse.

Quizé sea ¢l mismo sistema el que haya hecho que los trabajadores tengan éste tipo de
\ conducta. Cabe sefialar que la burocracia ha sido relacionada, con la tramitologia y el mal
servicio, pero cabe recordar que la burocracia surgio con el abjeto de tener mayor eficiencia
en sus actividades, en instituciones que son grandes y complejas para su mejor control. Sin
embargo con ¢l transcurso del tiempo parece haber cambiado su objetivo.

La burocracia ha traido problemas que han sido vistas por personas ajenas a ¢sta, pero
que por alguna causa han tenido la necesidad de relacionarse en alguna de éstas
instituciones, ademas del propio personal de la instititucion. Cabe sefalar que a éstos
problemas se ésta poniendo atencion y se estan implantando ciertas soluciones, lo cual poco

a poco tendra resultados que beneficiaran a todo lo que es el Sector Publico.
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IMAGEN BUROCRATICA

a) Las personas tienden a ser mesurables y tranquilas para desarrolfar su trabajo.

b) E! trabajo se distribuye por un jefe que con un nivel inmediato superior es respetado.

¢) Se ticnen varias prestaciones que permilen al empleado tener seguridad de pago al

adquirirlas.

d) Las relaciones interpersonales proliferan entre algunos compaiieros

e) Algunas veces cxisten brotes de altaneria por compaiieros que pudieran tener

confrontacion con personal ajeno.

f) Cuando se da ¢l pago quincenal 0 mensual el personal goza y es feliz

8) La responsabilidad falla y por lo tanto la autoridad tiene fallas cn su delegacion.

h) Se hacen trabajos importantes pero que algunas veces por la fecha de vencimiento de

entrega sc elaboran de prisa y asi se entregan.
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ANEXOS



CUESTIONARIO GENERAL

Marque con una X la respuesta que usted considere correcta, de acuerdo a su trabajo y

departamento.

1.¢Esta satisfecho en su puesto?
Si( ) No( )

(Por qué?

2.;Conoce los objetivos de su departamento?
Si( ) No()

(Por qué?

3.;Los niveles de autoridad y responsabilidad estan bien definidos?
Si( )No()

(Por qué?
4.;Es respetada la delegacion de autoridad?

Si( ) No( )

iPor qué?
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5.;Cuenta usted con la autoridad debidamente delegada para el desarroilo de sus
actividades?
Si( )No()

(Por qué?

6.;Existe una correcta supervision de las principales actividades que usted realiza?
Si( ) No()

(Por qué?

7.;Considera adecuada la informacion tanto interna como externa que recibe de su oficina?
Si( ) No()

(Por qué?

8.;La comunicacion que existe con sus superiores y compaiieros es correcta?
Si( ) No()

iPor qué?
9.;,Cuenta con capacitacion en su puesto?

Si( )No()

iPor qué?
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10.;Falta personal para cubrir sus actividades?
Si( ) No()

iPor qué?

11.;Otorga la institucion prestaciones y da servicios?
Si( )No()

(Por qué?

12.;Conoce los servicios que presta la institucion?
Si( )No()

(Por qué?

13.;Se promueve la coordinacion y coordialidad entre grupos?
Si( )No()

iPor qué?
14.Existe malestar, falta de armonia, fricciones, problemas, etc, entre el personal?

Si( )No()

¢Por qué?
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15.;Se da un trato correcto al personal?

Si( )No()

(Por qué?

16.¢Las condiciones de trabajo son adecuadas?

Si( )No()
(Por qué?

17.;Se tiene todo el material, equipo y medios requeridos para su trabajo?

Si( )No()

(Por qué?

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION
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CUESTIONARIO
RECLUTAMIENTO Y SELECCION

1.A que fuentes de abastecimiento se recurre para reclutar?

2.;Se utilizan correctos medios de informacion para reclutar aspirantes?

3.5Quién recluta al personal?

4.;Se efectian examenes médicos, fisicos, psicologicos y se toman huellas dactiloscopicas a

los aspirantes?

5.;Se comprueban los antecedentes de los solicitantes?

156



6.;Quién contrata al personal?

7.;Cual es e} grado de cumplimiento de los contratos de trabajo?

8.;Son presentados a sus compafieros los trabajadores de nueve ingreso?

9.¢A los trabajadores de nuevo ingreso se les muestra las oficinas, y en gencral las

instalaciones asi comg los servicios de la institucion?

10.;Se les da a conocer el reglamento interior de trabajo al personal de nuevo ingreso?

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION
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CUESTIONARIO
CAPACITACION

1.;Existen programas de capacitacion?
Si( ) No()

(Por qué?

2.;Existen programas de desarrollo?
Si( ) No( )

(Por qué?

3 .;Son conocidos los programas de capacitacion y desarrollo?
Si( )No()

(Por qué?
4.;Son eficientes los medios internos de capacitacion y desarrollo?

Si( )No()

JPorqué?
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5.;Existen programas de capacitacion para trabajadores?
Si( )Neo()

(Por qué?

6., Existen programas de desarrollo para funcionarios?
Si( )No()

(Por qué?

7.¢A los nuevos empleados se les capacita?
Si( )No()

(Por qué?

8.;,Como se eligen a las personas a capacitar o desarrollar?

9.;/Quién capacita o desarrolia al personal?

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION
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1.LESTA SATISFECHO EN SU PUESTO?
L. e e SRRSO |

2.(CONOCE LOS OBJETIVOS DE SU DEPARTAMENTO?
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3..LOS NIVELES DE AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD ESTAN
BIEN DEFINIDOS?

si
 43%

4..ES RESPETADA LA DELEGACION DE AUTORIDAD?
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5..CUENTA USTED CON LA AUTORIDAD DEBIDAMENTE l
DELEGADA PARA EL DESARROLLO DE SUS ACTIVIDADES? ;
!

NO

H
e

e

6.LEXISTE UNA CORRECTA SUPERVISION DE LAS PRINCIPALES
ACTIVIDADES QUE USTED REALIZA?

71%
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7..CONSIDERA ADECUADA LA INFORMACION TANTO INTERNA
COMO EXTERNA QUE RECIBE EN SU OFICINA?

- S
57%

8..LA COMUNICACION QUE EXISTE CON SUS SUPERIORES Y
COMPANEROS ES CORRECTA?
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9.¢CUENTA CON CAPACITACION EN SU PUESTO?

10.¢FALTA PERSONAL PARA CUBRIR SUS ACTIVIDADES?

NO

.
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11..OTORGA LA INSTITUCION PRESTACIONES Y DA SERVICIOS?
NO
0%
5’
| n
i x |
§ Sl
i 100%
i
|

Sl
86%
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13..SE PROMUEVE LA COORDINACION Y COORDIALIDAD ENTRE
GRUPOS?

e t———- s st oy

14..EXISTE MALESTAR, FALTA DE ARMONIA, FRICCIONES,
PROBLEMAS,ETC. ENTRE EL PERSONAL?

71%
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15.¢SE DA UN TRATO CORRECTO AL PERSONAL?

NO
0%

!

e

100%

16.LLAS CONDICIONES DE TRABAJO SON ADECUADAS?

L UP S'
1%




17.¢SE TIENE TODO EL MATERIAL, EQUIPO Y MEDIOS '
REQUERIDOS PARA Su TRABAJO? ,

168



ESTRUCTURA ORGANICA PROPUESTA PARA LA
SUBADMINISTRACION DE SERVICIOS ADMINISTRATIVOS

SUBADMINISTRACION
OE SERVICIOS
ADMINISTRATIVOS
COORDINACION COORDINACION COORDINACION
OE OE 0E CAPACITACION
REC. HUMANOS REC.FINANCIEROS REC.MATERIALES
1 PLAZAS

- INCIDENCIAS

] AREA TECNICA

— PAGADURIA

RECLUTAMIEKTO

S ¥

SELECCION
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