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INTRODUCCIÓN 

La auditoria administrativa es un elemento por medio del cual sus resultados 

servirán para evaluar el comportamiento de los organismos. Durante su existencia se 

ha dirigido al análisis y exactitud de los registros de la administración y fidelidad de 

las actividades reflejadas en ellos. la materia ha evolucionado en años recientes. 

Por ello la tesis que se presenta a continuación trata del tema de la auditoria 

administrativa. ya que hoy en dia responde de una demanda de información más útil 

sobre los resultados en donde su evaluación es exitosa con resultados claros y 

recomendaciones adecuadas. 

La tesis consta de cuatro ca~ituL~~~-'di~ididoS e~ __ do~ _parte:::;_: _teórica- y práctica. 

en la parte teórica hay tres capitulas. y la· práCti.ca tiene uno. que es el cuarto capítulo. 
. ' .. .., 

Así mismo la parte ieórica éoiltiene· Jn'iOrmación como lo que es la 
._ -:· .. -. 

administración. sus Bnt~cedent_~·s.-. s~·-._º._i~Po~-ai',ci8. su objeto. su finalidad, sus 

característícas. el -proceSO. admini~trati~~.-·-.Y>. las áreas funcionales. las cuales 

conforman el primer capitulo. También· s~"e~pli~_ la definición de empresa. sus tipos. 

las características y finalidad dE7 un organis~o descentralizado. los cuales forman 

parte del capítulo dos. y por últirTio en -el capitulo tres se muestra lo que es una 

auditc:>ria, sus tipos, su natural_eza y P.~<?~é?~ito. s,~ _i~portancia. su marco general, sus 

principios, su metodología y las escalas'de evaluación de la auditoria administrativa~ 

Estos elementos son de gran _apoyo, ya que a través de ellos se puede 

aprender en forma global como la administración influye de tal manera que se pueda 

realizar una auditoría administrativa de calidad, es decir, con el marco teórico se 



pueden obtener las bases para realizar la segunda parte que es el caso práctico de 

Ja auditoría administrativa. En el caso práctico {capítulo cuatro) se muestran los 

antecedentes, misión, visión, objetivos de la empresa de servicios denominada 

Comisión de Agua Potable, Alcantarillado y Saneamiento de Uruapan (CAPASU), 

ubicada en la calle Cupatitzio #207 en la Colonia la Tamacua, con teléfono 52-4-00-

61 y 52-4-59-25, en la Ciudad de Uruapan Michoacan, es una empresa cuyo objeto 

es Operar, Administrar. Conservar. Regular y Plantear los Sistemas de Agua Potable: 

sirviendo con calidad a todo el público el general: contando con los elementos 

técnicos. financieros. materiales y humanos. Es la empresa en la cual se va a realizar 

la aplicación de la auditoria administrativa. 
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CAPÍTULO 1 

ADMINISTRACIÓN 

En todos los ámbitos de la vida las personas están ordenando sus cosas. 

familia. trabajo, hasta su propia vida, esto indica que la administración está presente 

en todos lugares por eso es de gran importancia que se conozca su significado. los 

antecedentes. el objeto y finalidad que muestran hacia donde se quiere llegar. las 

características que la administración debe tener para ser efectiva, la filosofía que 

guia a la administración. los beneficios de esa filosofía, el proceso.administrativo que 

está implícito en todos las actividades que se realizan en la vida y por último las 

áreas funcionales que componen a una organización. Estos elementos se presentan 

para describir a la administración como tal, lo cual contribuye a un buen aprendizaje. 

1.1 Definición de Administración . 

.. EtimolÓgicamenl~ la ~alabra adrt)inistr.ación s~ form~- co-;,-~I p~efij<;> ad, hacia y 

con ministratio; esta Últi"1a palabra prOv.iene a su vez de minister. vocablo compuesto 

de minus, coinpaíativo ~e,-·inf~~i.ol-id8d, y del. .. sufijO ·ter, Ciue es un término de 

comparación. 

La etimología: del ,;,ocablo.:minfster es. opuesta a la de magíster. de magis, 

comparativo de súperlorid~c:ly·~~éte'r. Si magíster (magistrado} indica una función de 

preeminencia º· au~~"~da~ .c.e1 .que .ordena o dirige a otros en una función) minister 

7 



expresa lo contrario: subordinación u obediencia. el ·que realiza una función bajo el 

mando de otro, el que presta un servicio· a otro." (REYES;1997:2-3) 

Por lo tanto. Ja -etimoloQia de a·dininiStr'Sción ·es 10--que se refiere a una función 

que se desaÍ,rolla _b~j·~ eL·~~nd6 ~e· otro;· d~- \J~ servici.o ~ue se presta. Servicio y 

subordinaci~-n son l~~-·-;~~-~-~~~;,t~~_:p~i~ci·~~-1~~ de ~--Sta de~~ici~~: 
- -

Como la administ.raci6n' .es pa~~ .~~-__ la-:arganización, varios autores la definen 

como lo siguiente: 

UFAYOL dice:_~dministr~~-es pr_e~er: .. o~ganizar. ~andar .. coordinar y controlar. 

JIMÉNEZ la describe así: Es_ ur:a __ ~i~-n~!~:~s?m_Puesta de principios, técnicas y 

prácticas cuya aplicación a conjUr:-tos _ hu~a;..Os permite establecer sistemas 

racionales de esfuerzo ·cooperativo,. a·, través de los cuales se pueden alcanzar 
- - -

propósitos comunes que indi~id~~ialmerlt~~fl6.se Pueiden lograr. 

PETERSON Y PLowllli.A~- I;. d~Í.~~-,.;'-de la siguiente manera: Es una técnica 

por medio de la cual se determinan y realizan los propósitos y objetivos de un grupo 

humano en particUlar .. 

FERNÁNDEZ--menciona qi.Je:·Es una ciencia social que persigue la satisfacción 
-. --.: - - . -· 

de objetivos in.~titU~i~n~les· p61- medio de una estructura y a través del .esfuerzo 

humano coord __ inadÓ." (lbid:3-4) 

Por lo tanto, al analizar las definiciones anteriores se concluye en una. la cual 

es que Administración es la relación de todos los elementos humanos. técnicos y 

1 
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financieros que persiguen la satisfacción de objetivos institucionales por medio de.la· 

planeación. organización!.. dirección y control a través del . esfuerzo humano 

coordinado. 

1.2 Antecedentes de la Administración. 

La historia es la maestra de la vida. por ello. sab0r. como se - desarrolla la 

administración antes de convertirse en algo de carácter· profesional,. cómo surgió y 
.·.·· .. -.---,:·,··.-·- ·-,-:-. 

cómo se ha integrado como una disciplina, se~¡,:~ par~_ c~tj]Pre~~erlii _~ás a fondo. 

Todos estos datos son de 

administración de empresas. 

Como muestra de la importancia del ~ilSPectci_.hiStC,~i"~<?)i~,-~_"t1~-~~i~~-efh_ecr-o de 

que en determinado momento. o en un arribien.i.e-es~~~i~é?QT~~ierto~ étementos de la 

administración han tenido un desarroll? esf:>eciá~: _, . _ 

.. La historia 0s la ·investigación y- riarración- de h~i::.tíci_s'.:fe~1.é·s:, Cr6'101ógicSm€nte 

coordinados, y la relación que existe entre ellos. Por ese ·mo!ivo la historia permite 

captar lo más profundo de cada institución, observando su desarrollo. fracaso, etc." 

(lbid:68) 

La administración se fue desarrollando e·n diferentes momentos y ciudades, 

aportando elementos de gran utilidad cada una de ellas, como se muestra en el 

cuadro 1.2. 

TESTS CON 
FALLA DE ORIGEN 

9 



Cuadro 1.2 Antecedentes de la Administración. 

Ciudad Características 1 Acontecimientos v aportaciones. 
Sumeria Es el pueblo más 1 Existía un sistema tributario y los sacerdotes eran los 

antiguo. encargados de recolectar los tributos. lo cual 
constituye una práctica antigua de control 

1 
administrativo, y fue necesario idear un sistema de 
registro de datos de todas las transacciones 

: realizadas. el cual tenia 2 ventajas· 
1 1 - La operación quedaba documentada. 
2.-EI cobro de tributos y el pago de deudas no i 

r dependia de un solo sacerdote sino de un sistema ya! 
1 1 . establecido i 
f
' 1 1 
. c-,:.1na- .~fReinO-mas-antlguo - El emperad61- va-o. utilizaba - una- Junta- de ConsejO_,,I 

1 
de la tierra. . para cada caso en que tenia que tomarse una 

i decisión importante 

l 
J La dinastía Chow hace una Constitución con ocho 

1 
reglamentos para gobernar: 

1 

Egipto 

Israel 

1

1.- Orga~ización (estructura administrativa). 
2.- Funciones. 

1 

3.- Relaciones entabladas (comunicación). 
/ 4.- Procedimientos. 1 
! 5.- Formalidad (reglas establecidas). 
1 6.- Controles. 

j : 7.-Sanciones. 
¡ ; B.- Ajustes (evaluar y revisar los sistemas 1 

1 
'administrativos). 

1 

Se observa que existian claros elementos 
irel d 1 d · t aciana os con ªª m1n1s rac1on. 

1 
Destacaron p~or las¡ También el libro ptah-hotep fue importante, ya que es 
construcciones, es r donde un padre le da consejos a su hijo sobre 
decir, las obras j aspectos administrativos. los cuales son: cualidades y 
arquitectónicas actitudes de lider, planeación, Junta de Consejo, 
que requirieron de j autoridad y responsabilidad y entrevista. 
coordinación. , Otros aspectos significativos son: que el 

Era un 
religioso. 

j gobierno fue centralizado, puesto que a ellos no les 
funcionaba la descentralización; especialización y 

¡capacitación. 
1 

pueblo j Su papel destacado es en lo religioso y se divide en 2 
etapas: ¡ 1.- Patriarcal: el gobierno por razones familiares tiene 
un tipo de paternalismo. Arje=gobiemo y Arge=padre.

1 ! Hav alaunos asoectos administrativos como la 
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motivacióh, donde la· unión y la inspiración mu~ven a 
toda una tribu. 
2.- Profética: Se ve la distinción entre el mando 
político, el mando religioso y el militar. El primero lo 
conserva Moisés, el segundo Aarón y el tercero 
Josué. 

Grecia Destacado en la 1 Existía la Apella o asamblea formada por mayores de 
filosofía. arte. : 30 años. La Gerusia estaba constituida por 28 

¡ i belleza. entre : ciudadanos que eran los que preparaban los negocios 
i otros. ·que debía discutir ta Asamblea Y los que realmente 

gobernaban eran los E.foros. que eran cinco y 
duraban un año y solamente e1ecutaban lo que la 

L-- ·- ____ ¡ Gerusia había dec1d1do 
: Roma - --¡-1·--~oíiqLITStO Destacó por su carisma pa,-a el derecho. capacidad 
1 inmensos de organización y modelos sobre estrategias de lucha. 
--=--.L~~_!"!_tq~_i_<?~:_ _____ ··-- ------- -------- -- --- -

Fuente: Elabo,-ación p,-opia con base en va,-ios autores 

También existieron otras organizaciones que han marcado mucha importancia 

en la actualidad. como son: 

La Administración en la Edad Media 

Se constituye por-el feudalismo y los grem.ios.--
. . 

.,/ Feudalismo: ConstitUYe. 1a·--p~im~ra . experiencia de la organización y del 

gobierno descentraliza.do.; El f~l:JdO era la extenSión de u'erra; el señor feudal 

era el dueño de la tie~ra y los ~~,e~os eran ias personas que le servían al señor 

feudal. 

../ Los gremios: Las caíacterisÚca~· qu~.- se ~distir:ig~en aquí son: el sistema 

artesanal de aspecto fami-iiar y la ~parición de los primeros instrumentos en la 

producción. El gremio trataba ·de proi::eger a los diversos niveles jerárquicos 

dentro de la empresa artesanal. equilibraba y resolvía los conflictos. 
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La Iglesia Católi'?a 

En ella existen formas de staff (asesoría) que no han podido ser aún copiadas 

en otras empresas. ,También otro '31emento e~ la cad!3na de mando,- la cual puede ir 

añadiendo es.labones: en la -cadena;_ y en·· 1a iglesia el fortalecimiento de IOs mismos 

constitui~os -~~r :· i:~ ~~~~- ,-~u-~~~id-~ci:.· ~~--- 16~ -~bispos.· Esta:. c~den~ ·se - ha mantenido 

adaptando ci~C.:.inst_ancias_del_mo~-ent~·-~/en su 6apacidad de motivació,n. 

. > . ~(y': ... 
La Adminisl~a·t;-¡(:),",, MÚitar.:=.:_::·_ 

De~~-r~'?Í_Í_~'~!-.~~·ci_ .. _~-~l·-_si~,te_ryia ·d~_ ~~~ff·y·a:de~áS usa la· motivación a su máximo 

para el logíO de_ suS -:ObJeÜ~aS·~· ·EXisie una· gran . formalidad y rigidez en esta 

Revolución Industrial 

Tiene ciertas· cara'cteris~icas en-las~que-se destacan: El :sistema: familiar. el 

cual-permite a cada ta~ilia. prOduCtOr,a.-_·eS-PeCializarse-_en a_1,gun8 área; el sistema de 
- - _- --, ~- - : -=- -" ' ,_ ' ' 

trabajo a domicilio y el sistema _fabril:- e~· el cual ta~ máquinas se_colocaban juntas 

bajo un mismo teé:hó y los empleac:Jos iban· a tra~ajar en esas fábricas. 

La Administración en la ActUalidad 

Se ven las-diversas formas de llevar una administración efectiva a través de la 

administración por objetiVos. la planeación estratégica, Bechmarking {comparación 

de los procesos de una empresa con otra), entre otros. (REYES, 1997:70-98) 
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1.3 Importancia de la Administración. 

La administración se ha 1ievado desde la antigüedad hasta la vida actual; es así 

como ha tomado importancia, debido a todos los elementos que ha- proporcionado 

para llevar a una empresa. familia o trabajo al éxito. 

Por ello se demuestra en los siguientes puntos dicha importancia: 

./ La administración se da donde quiera que existe un organismo social. y es 

más necesaria cuando éste es complejo . 

..r El éxito de un organismo social depende directa o_indirectamente de su buena 

administración. 

V"' Para las grandes empresas la adminiStración técnica._o cÍ~ntifica .. es esencial 

por su extensión. por que no podrían actuar si- n~·:·f~ei~::-~~ -_ba~e de una 

administración técnica eón dOcuri:-ei:i_tO~ ·-e-sér~~~-~~ y::'J~_-:f0:~~~-1~,~~~:::~Ú~ ~~quieren 
;:_';e,';·;;::i.· 

los mismos. 

V' Para las empre~as_ peque~as: y ;,;e_~!~:~~~~.~-u e ~·~¡:~··:'.~·~~¡~:¡:1i,d~·d_ 1: .c:o·rriPetir con 

otras. es el mejóramlen~~d~su·aciminis'.[ª~'¿ñ~es:~~~ir:.o61enerí..ina mejor 

coordinación d~-: ;.~~::. é1ementc:>"S.-~ Comó·.·,son, 1·~ :~~·q-~·¡~~~¡~;·: ~-e~~-d~~ mano de 
· .. '. -,<: .';}:·-,.-.: 

obra. etc. ·.'--;,·.o 

~ La elevación é!e la produC:tividap depende de la adeCtJáda administración de 

las eníp~esa~/~-~ ~-~-~:~~·¡:-~d~:-~é·1~1~:;de·~~S~/-~id~ ~~nÓ~·ico~SOcial _:es eficiente 

y.prod~C:tiva, 1.; ~~~~d~~:~l~~cf,j~-~~r~u~~D~ncirá que serlo . 

..,,. Para 1-os paÍ~0~:~~~-,;~~i~;,.~:~sá~;~-IJ~-~-~~s-~.--~no de los requisitos es mejorar la 

calidad .. de su .ad.rt'lí~istració,,' 'i:>ara' ~~~arrollar la calificación de sus empleados 

y trabajadores. tener altas ventas, etc. es indispensable una técnica eficiente 
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d~ coordin~ción de t~dos los elementos, ya que: es. e~ punto de p~rtida de ese 

desarrollo . 

.; Moldea el actuar del hombre, ya que se dice que es una ciencia social. 

1.4 Objeto de la Administración. 

Cuando un i~dividuo rea.~i.za_·p~r si'Í!liS'!lO una fu,r_ición no mE'.!rece ser llamado 

administrador, pero ·desde: el· momento en ·que -se delega en otros .determinadas 

funciones en un org~i::1ism? ~-C?~.i:~I_,,·-~~---.~~~¡~! :-~~~n~<:>.·:~i~~~~~ 'f_ c~~rdiO:~n lo que los 

demás realiZ8n,, ~-éste· sE/.le -~,~~'~"~d~·~~~~t~8~~/-./~.-~; 

La· ~xp~ri~n-~i~ e.ns~~-~~-.~:'.q~e ~-~~-,~~-,._-·ti'.~~~~~~--:_~~;~-~-~:~ ?9r~P~.: ·e~--. soc~edad por su 

Desd~·tiemP~~ -rem-otciS.--en-Já :epc;cS'.d~1-h~~bre'·píirr:-iÍiV0'1as personas se unían 

para cazar, r~colectai-, l~·~Ji~-~--·~;~~~ :~-~¡~-~!~.~ q-~e\j~st~u~~-n ~~s_v~d:~s;"~e comían su 

comida, etc:·- ~a que'--vi~ic?~~,~~~~~~U~-~~d~'.-_s-~l_;án: ~~-1~~~ nq:·-p?·dia~~--,¿g~8~ -~o que· se 

proponían y entonces-_obsel-Va-rOn :que al unirs0'posei~n.una.fUerza· que los hacia 

invencibles en cierto ~o_d~>~-~-~~í·_·:~ue_·co~~.-e1·~h~~bre d~Scub.~e é:¡Ue ~~ -·~uede vivir 

aislado de ros demás~·: Porque .. -por"natura1eza es un ser socia1. es· decir~. que tiene ra 

necesidad de ·actuar _y .·~~~·~.~~~-;-~-~~·:.·ta~----~emás p~ra alcanzar Jo qU~···qUiere." y al 

hacerlo también colabora p~ra qu~ lo~ ~;más también lo logren y haya un be.,,eficio 

común, por lo cual se ve 

reflejada en la actuálidad ·.~·n·-~-obras ~i-quitectónicas, pintura. sist~mas de adquirir 

alimentos. construir caminos que lleven a explorar a otros lugares~ etc. 
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Por ello Ja sociedad es la unión moral de hombres que en forma sistemática 

coordinan sus medios para lograr un bien común. éste es el objeto de la 

administración. Y coorclinaCióO 05 e1_·concepto que tiene que estar .implicado en la 

administración en toda sociedad. 

Así es como desde _la antiQüed~d s_e han mostradO_.señales .de administración. 

tal vez no formales en aque_I _tie~po; pero_.si-concisas ·en_·1os _que se viven en la 

actualidad con ayuda de la· t~cr:ao10Qi~ q:~·~:e.1-nl¡';;mo hombre, con ayt.ida de otros. ha 

implementado. 

Como se observa al~ analizar ros-··aspéCtt;s:anteriOre~~ -el 8d.:.;,inistrad~r necesita 

de otros para llevar a catio ~¡-~~~~ -~;~~E:S~-~.;_:aC~i·:¡~-á~~:~,.~:·~-~jeÚv~s~ etc .• -~~rque él no 

podría administrar si--e~t~:;~r~~·~~;-~.;:ri·;~~ii:~- ~e· :r~~~j~o~·~, pe;son~·s Y .mét~dos para 
·-- - ' - - '":.:,r.:;.;o'-=- - · - ' ·-· -~-·.io-·c · ·· - · - - · - -·- - _ 

hacerlo. pero io m~ás-. imP.óS:t"~~¡~r~:- 1~~-~f· ~s~ri~-. l~s--.-~,ª~~ci~as~ -.~-~ c·ua-,-~s aPortan muchos 

conocimientos, habilidadE!~· ~!~- '~u~ '~yu~a~ ~ que la sociedad tenga un alto 

desarrollo y crecimient«?--.~ 

Por lo tanto. I~ --~-d~-¡~-i~ú-~~ió·~. se da en uri org~nisn:io s~~ial. 

1.5 Finalidad de, la Administración. 

El hombre al, b<J's~r, satisfacer, sus necesidades en la sociedad, lo hace a 

través del m~j~;~~ni-~~:~~i'~~--de:'-~-~~-,~~r
0

ie dé f~nci~-.,es qúe él solo no podría realizar. por 
. - . . . . 

ello busca el estar eri sociedad, 

En ese factor social. entre las formas de coordinar las personas y las cosas 

que forman una empresa, y precisamente en razón de la manera en que se les 

I 
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coordine. se obtendrá mayor o menor eficiencia. independientemer:,tite de la efiCiencia 

que resulte del tipo' de maquinaria, de la capacidad del mercado, del capital 

disponible~ et~.-~_Y~ q1:1e es~ ~rdi~~c~ó.n_s~ !TI~ltipliCa._1.~ ~ficiencia' de cada elemerito. 

Lo -ariterior· indica que .~la ·cooÍdinación' Se. tradUce-, en la--forma como se 
-~·: . __ . ' . . . . -_.:,~ ·. .: •:.'. _",' - .·· ' -.. > ' ... - . " .. · - '.. . ', 

estructura y m8neja; ~!"1a·~r:npre~~-Y-:.,a_ 1-as·~·pé_r:-s~n~s¿etla::.está Sl:Jjet~_·a la ley de la 

máxi~a eficien7ia, y q-ue .e.~i·s:~~~- ~¿~!-~~- _Y--_~éc::~).C:=a~_-:e~~-~cifi~S:par~ lograrla. 

La coordinacióntie~~ v~riLca~Lpt~s~ ~o:~ son: 

v" C~op~-r~~ó~:,~.-~0-.e~ -~6ri:í~\3~·--p~~d~~,~~~~r- las:Co.~as. 

v" Dir_~c;ci~~:-~"_ES. ~n~~~-~-~~~t-~' ~~~. ~i'~i~~~ '. · 
vr Manejo_: E:' ;:,,;;;~ip'-\1;_,;r; y po~'eÍIC);,O <:~ apropiado. para las personas, por 

qu~ -1~~- ;~6u·;~-6~:-~~ '~~-'.-~~:n·~~:~~··:~~:ro.:r~-~-~·ers:6rias n~. 
- - . ·-:-';:_~--~. -- -_ :;:::.~-~- -· -~¡~-;-:.>.· - - : ... -;;:- --- ·''~· - . --· - - -- - - -

Como la ad-~i
1

~i~-¡~~·~·;~-~ ~~Se~ la::·~~·i~-~~i~~~:~~ r~sultados dfa m'áxima eficiencia 

en la coordinació·~·. ;;~~-~\~~-~~~~bt,~~'.~ri~-lá ~~is~~(~:·:,,~~-· ~~·c;~r.sO~(~~le!íiáres. -como el 

capital, materiBS' Píiirl~is<~-- m-éiqúirlaS-::·etc~-, es. r1ecesa;io q-=-u~. vea qUe" hél-rámientas va a 

utilizar para l~gr~rl~ •. éÍé:tem~~ ·d~:·'qu~· -~~~-efi~¡~S: traer~ ~ -~ ·qUf~~ le seíá de utilidad. 

Coordinar implica ~I ord8naryiiento simultáneo y armonioso de varias cosas. 

La coordinación es la esencia -.de la ~dministración por que implica los siguientes 

aspectos: 

../ La acción de quién está administrando. 
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.,,. Lá actividad misma que resulta de la administra_ción. Es !'lacar planes. d!rigir. 

mandar, organizar, etc. y siempre es coordinar cosas. acciones, personas, 

fines. intereses. etc . 

../ El fin perseguido es obtener coordinación. No se coordina para dirigir,· sino se 

dirige para coordinar. 

1.6 Características de la Administración. 

La administración para distinguirse de otros conceptos, tiene ciertas 

características, las cuales el autor REYES P. las señala de la siguiente manera: 

1.- Universalidad_ 

El fe~órr:i,e~o administrativo se da dondequiera que existe un organismo social, 

es decir, que para-_ administrar no hay fronteras. ya que la administración se aplica en 

cualquier luQBr_·y- monlerlto, y- la -puede aplicar también cualquier persona para 

ordenar su vi~a y trabajo 

2.- Especificidad·.· 

La administraCión va siempre acompañada de otros fenómen6s de aspecto 
- - 'l --~ ·.-. -

distinto por ~je~plo en la empresa hay funciones económicas, contables, 

productivas, j~ridicas, etc. y cuando el organismo es muy grande, la función más 

importante de· Un directivo ~s la administración, y disminuye Ja importancia de sus 

funciones técnicas. Esta segunda caracteriStica se refiere a que si en un organismo 

de beneficencia hay varias funciones. por ejemplo: Ver quién será el encargado de 
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recaudar el dinero para el asilo de anciano5:, otro sería. quién va a cuidar a las 

ancianitas mientras comen. y así se van especificando las funciones. 

3.- Unidad Temporal 

El fenómeno administrativo es único. y por ello. en .tod~s los momentos de la 

vida de una empresa estén dando. en mayor o menor grado. todos o la .mayor parte 

de los elementos administrativos. y así. al hacer plan~S'.:'~~ p~r ··~.s? se dej~ de 

mandar. controlar. organizar. etc 

Aquí lo que se presenta es que aunque las :P:i~S~-~~:~,-~-~~.~-~~-_0ncargadas de 

hacer la planeación u organización de la empresa. d~_·'t~~¿;s··~Odo~- deb.~n de tomar 
. . . 

en cuenta los diferentes elementos que les ayuda~:·ª r:-eal,izar·'..dic~as-~-ctiv~dades, no 

deben de dejar a un lado las herramientas Y_':n~t-~~-'?-~ _P~-~~-}~gr~-~-~0c?s- o~j~ti~cis. 

4.- Unidad Jerárquica 
. - -. 

Los jefes de un organisino scici81 pclrticiPan~.~6- CÚSti~t~S ·gr-a-dos 'y niveles de la 

administración. Por __ ejempl~ ~n -·un~--~~pre~;~ -i~S ·~j~r~·Íquias ·que se deben de 

establecer y _res~~!ar. ·~ 0s -~~~~r~ pc3-ra _es~ se. es_tableéen en un organigrama quienes 

son los jefes, directivos o sui:>erVisores. y s~ deben de respetar los puestos que tiene 

cada persoi:a para qUe h·aya un orden, de!egaé:!ór:-i· _y __ d~sciplina en la empresa. 

(lbid:15-16) 
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.1.7. ProcesO Administrativ:o 

Para realizar cualqui.er actividad es necesario aplicar un proceso 

administra~ivo._ au"nque a_ veces fas personas no saben Jo que es. pero de todos 

modos lo aplican en lo que riacen. Por ello es necesario conocer que es el proceso 

administrativo. el cual consiste en el conjunto de fases o etapas sucesivas a través 

de las cuales se efectúa la administración. mismas que se interrelacionan y forman 

un proceso integral. es decir, son las etapas necesarias para llevar a cabo una 

actividad. Pero como muchos autores no se han puesto de acuerdo en las etapas del 

mismo, pues se elige a KOONTZ. el cual las explica en la tabla 1. 7 

Tabla 1.7 Proceso Administrativo 

ETAPAS 1 ELEMENTOS IMPORTANTES PRINCIPIOS 
, 1.- PLANEACION 1 .,/ POLITICAS 1.- PRECISION: 

.,/ ESTRATEGIAS Acciones concretas. 

.,/ PROCEDIMIENTOS 2.- FLEXIBILIDAD: Dejar 

1 
.,/ 

1 

.,/ 

.,/ 

1 
1 

REGLAS márgenes para cambios . 
PROGRAMAS 3.- UNIDAD DE 
PRESUPUESTOS DIRECCIÓN: Que se 

haga un solo plan 
1 cada función. . 

para 

4.- PLANEACION DE 
LOS PLANES: 
Consistencia para que 
cada plan se encamine 
al plan general. 
5.- RENTABILIDAD: Ver 
el costo-beneficio. 
Cuánto cuesta hacer fas 
cosas y el beneficio de 
las mismas. 
6.- PARTICIPACIÓN: 
Hacer que la gente sea 
parte del objetivo, es 
decir. hacer que 
participe 
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2.- ORGANIZACION 

3.- INTEGRACION 
DE PERSONAS 

../' DEPARTAMENTALIZACION 

../' AUTORIDAD 

"" SELECCION 
"" EVALUACIÓN 

DESEMPEÑO 
"" DESARROLLO 

GERENTES 
DE 

DEL 

LOS 

1.- ESPECIALIZACION: 
Trabajar· en lo que se 
sabe hacer. 
2.- UNIDAD DE 
MANDO: Debe de existir 
un solo jefe para los 
subordinados. 
3.- EQUILIBRIO 
AUTORIDAD- ¡ 
RESPONSABILIDAD: La 1 

1 

autoridad se delega y la : 
responsabilidad es i 
absoluta. , 
4.- EQUILIBRIO 1 
DIRECCIÓN-CONTROL i 
S.- UNIDAD DE 1

1 
OBJETIVO: Debe de 1 

existir un objetivo 
general para todos. 
6.- EFICIENCIA: Hacer 
las cosas bien en 
tiempo. 
7.- DEFINICIÓN DE' 
PUESTOS: Que a cada 1 
quien se le diga lo que 
va a realizar. 
1.- ADECUACION DE 1 
HOMBRES Y 
FUNCIONES: Que la 
persona se adapte al ¡ 
puesto y vea lo que va a t 
realizar. 
2.- PROMOCIÓN DE 
LOS ELEMENTOS 
ADMINISTRATIVOS: 
Que se le den Jos 
recursos y herramientas 
a las personas para que 
trabajen bien. 
3.- IMPORTANCIA DE 
LA INTRODUCCIÓN 
ADECUADA: Que el 
trabajador se vaya 
familiarizando con la 
empresa, al mostrarle 
las instalaciones. 
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4.- DIRECCION 

1 S.- CONTROL 

1 

.-' MOTIVACION 
"' LIDERAZGO 
"' COMUNICACIÓN 

1.- COORDINACION DE 
INTERESES: Que se 
cumplan los intereses de 
la empresa y los de cada 
individuo. 
2.- IMPERSONALIDAD 
DEL MANDO: El mando 
no es personal, debe ser 
dentro de una 1 

1 ~~tr~{;;'.raJERÁRQUICA I 

i Respetar los níveles; 

l. jerárquicos. . ¡ 
4.- RESOLUCION DE! 
CONFLICTOS: 
Identificar el problema y 

~Z:
1

::~°CHAMIENTO ¡
1 

DEL CONFLICTO: 
Cuando se haya 
detectado y resuelto el 
problema se aprovecha 
al máximo esa 
experiencia ya sea 

~~~~~~~~~~~~~.;...=b~u~e~n~a~o=-:rn¿cala. i 
.-' TECNICAS DE CONTROL ¡ 1.- PROP-ÓSITO: Que-¡ 

! 
los controles tengan una¡' 
finalidad. 

¡ 2.- CONTROLES. 
DIRIGIDOS A FUTURO: 
Que se planeen 
controles en el presente 
para aplicarlos en el 
futuro. 
3.- RESPONSABILIDAD 
DE CONTROL: Que las 
personas encargadas de 
los controles respondan 
por los resultados de los 
mismos. 
4.- EFICIENCIA: Hacer 
las cosas bien en 
tiempo. 
5.-ESTÁNDARES: 
Poner lineamientos a 
seouir. 

21 



Fuente: Koontz, 1990_ 

6.- CONTROL DE 
PUNTOS CRÍTICOS: 
Tener controles para 
situaciones importantes. 
7.- FLEXIBILIDAD: Que 
las cosas se puedan / 
adaptar a los cambios. 1 
8.- ACCIÓN: Poner en: 
práctica los planes. 

El cuadro 1. 7 muestra en forma global. lo que integra cada etapa. y a 

continuación se presenta de manera detallada lo que trata en cada una de ellas. 

1.- PLANEACIÓN 

Es seleccionar entre las diversas lineas-de acción opcionales futuras. las de la 

empresa en su conjunto y las de cada uno d_e los departamentos o secciones que la 

conforman. 

PASOS DE LA PLANEAC/ÓN: 

1.- Conciencia de las oportunidades: A la luz del mercado. competencia. lo que 

quieren los consumidores, las fuerzas y debilidades de la empresa. 

2.- Establecimiento de objetivos: En dónde quiere estar la empresa, qué quiere 

lograr y cuándo lo quiere lograr. 

3.- Desarrollo de premisas: En qué ambiente (interno o externo) operan los planes 

de la empresa. 

4.- Determinación de cursos de acción alternativos: Ver cuáles son las 

alternativas más importantes y prometedoras para lograr los objetivos del organismo. 
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5.- Evaluación de cursos de acción altemativos: Observar qué alternativa va a dar 

la mejor probabilidad de satisfacer las metas al costo más bajo y con mayores 

utilidades: 

6.- SelecCión de- un CurSo de acción: Es· selecCionar el curso de acción que se 

seguirá. 
. . . 

7.- Formulación 'de planes derivádos: Ver que planes se van· a realizar en relación 
. . .,., - _ .. · . 

con fa comPra .. de ._~q·u'iP":> • .-·~º":1P.rf'.3 de' rriate.~ial~s; _co~~rat~r:-: y cap8citar a los 

trabajadores. -.:' :·~ <---.:~<:-~-_;-.~:~ 
8.- Expresión numéricá :·~«: l~~~--p~~:~-~~- -~·-:·:Íl-~véS. d~I p_re~.':-'PU_est~: Desarrollar 

presupue~t~~.·-~~ v~~·~-~~·~."·~:·_~.~;~6'--~~-.. ~~n~3~;_-·ga~t6s ~e operac.ión necesarios para 

los planes, gastC;;s de equipo de capital, entre otros. 

- ,__ -··.-· -- . 

Los elem~'.ltC!~ qu~ inieQ-ían eSta e.tapa Son los siguientes: 

Objetivos.: _Son -- lo~. f!~'es !°lacia los cuales s0 dirige una actividad; Las empresas 

deberi de fij~r_:- ~:US:ºO~je~iVoS para ver hacia d6nde se dirigen. 

Estrategias: Son programas generales de acción y_ de despliegue de recursos para 

obten-er Obj~tiv~s g~~~ÍBl~s. es decir, es la determinación de_ los objetivos básicos 

la~go plazO 'de· urla émp.resa y 1a·adopción _de,l.os cursos d0. acciórl necesarios para 

logrardichos objetivos. 

Políticas: Son planes que: encauzan, .orientan o guían el pensamiento en la toma de 
·-·· .· ,_ - - -

decisiones. sOn .de carácter flexible. 

Reglas: Son lin.eamientos a seguir que escriben la acción. Son de carácter 

obligatorio. 
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Procedimientos: Son planes que señalan la secuencia cronológica más eficiente 

para obtener los mejores resultados en cada función concreta de u~a empresa~ 

PrograTTJas: _Son __ un conjunto de metas, políticas. procedimientos, reglas, 

asignaciones de tarea, pasos a seguir, y otros elementos necesario$ p8ra llevar a 

cabo un curso de acción. La característica marcada en los programas- e-S la fijación 

de tiempo requerido para realizar cada actividad. 

Presupuestos: Son estados de resultados esperados, expresados en términos 

numéricos. Puede expresarse en términos financieros, horas:.hombre, unidades de 

producto. etc. 

2.- ORGANIZACIÓN 

Es la identificación y clasificación de las actividades~requeridas. es decir. 81 
.. '.• ·-

agrupamiento de las actividades mediante las- cüale~ :!iª--·~iQu_e':i_"_l_~:is·'. obj0th.~os, la 
. - - · .. _:_ "">_ :_,:;_ .::: - - ' - -· -~ 

asignación de cada agrupamiento de un g~re~te· con a_Uto~~d~d par_a sul?e~isarla y la 

obligación de realizar una coordinación -e· adecuada ~en\· 1a ~·. estructUra de la 

organización. 
__ ._:-_·, --'~ -=--·º'. 

"" ·-
~-'~/-- ;_."·.. . •-- -

La organización pue~e:_ ~-e~--!"'?~f'l1~1. ~-- irlfoí'máL,-La ·:formal es la -~-~t~.-~~;~ra de los 

papeles o niveles de· un~ -·e~_~resa .. 'P~~~~~ª~«~~-s\~.~á:~~~~fr~-~1~~-~;~?.;;,·.~~~:~.-,~-~~:~·~-~9,rama. Un 

organigraTTJa es una::cBrta· gráfi63··de_, org-~Í'ii~i=:l6i·ón'_:_~~~-)i~r\i'~-:~-p:~¡.~_-j~'.::d,ivisión de 

funciones, niveles jerárquicos, canales form~~-es_·d~-:-~6~~~~-i·~-~i-~~-~-:=·~~~d;~-,:~'.~~-lineal o 
>\-"· ., ,:·:-', \' 

,' 

staff y para las relaciones que existen entre los.·d~V_ersOS -p~e~tO--s _-d~·-· 1a· ·erlíPresa. La 

organización informal es una red de relaciones personales y sociales no estáblecidas 

J?Or la organización infonnal, que se forma espontáneamente a medida que las 

personas se relacionan entre si. 
Los elementos que integran a esta etapa son los siguientes: 
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Departa1T1entalizaci6n: Dividir a la empresa según sus funciones. es decir. -se 

dividen fas diferentes áreas de acuerdo a la división del trabajo y la manera de 

realizarse. 
. . 

Autoridad; Es el poder legitimo O!O_rgado a -~n Pl;lesto:en una organización. También 
. . . ' . ' . 

es la facultad· d~ tomar decisiones que proc:iuz~rl efectos. 

Poder: es 1,ci habilidad para influir en las ~~~~~-~~~-~:~.:~~~i·o~e~:·.de otras personas o 
\,~-,i~ ' ,-

grupos. . -. - .· ·. •' . . 
Delegación: Es un acto bilateral medianiá e.l.cuaÍ~~,.:.;:·s~-~~íi~~-j~;~~qUi~~-da· deberes y 

responsabilidades a un subordinado :Y ·,.,.<~·~<,~·:. ,,_utoridad. que .. ·necesita para 

desempeñar tales funciones. 

Centralización: Es la concentración ,~~siCa' _-·de· 1a':.autoridad_ -en_ la cúspide de la 

organización. 

;:_:·.:-:-.' __ : .. - .<·" -, 
la distribución de la autoridad en,-tod8· 1a _orQSn-ización·. 

3.- INTEGRACIÓN DE PERSONAS . - ' ' .. 

Es ocUpar."·y ~ante~e~- .ocu~~~a·¡: lo~ P':'~~~Os en la e~~~ctura d_~ la . organización 

mediante.ta i-dentificación de los requeriínientos···de la fue.:Zá_de trabajo, inventarios e 
. . . . : . -~ ·: ;.- . ,' <.; ~· .... -•. - ·:, 

p_ersonas disponibles, reclutamien~o .. s~l~_?_;~?r:i·,,· .. ;·cº.'?~~.[ó~, ·.';~S'ce·~s~~· -_evaluación, 

compensaciones y capacitación, es deéi~:-.-d~~~~~61i·~~·_._: ~t1~~ -~~did~Íc;,s iitulares de los 
- ""; 

puestos para que realicen sus tareas ~~n e~ci~n~ia y eficacia. 

L<?s elementos de esta etapa son: 

Reclutamiento: Es atraer candidatos aptos al puesto para desempeñar papeles en 

la organización. 
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Selección; Entre los candidatos se seleccionan por lo ·menos a tres de los más 

potenciales para ocupar el puesto. 

Contratación: Es la integración formal del trabajador en la empresa mediante un 

contrato que estipula derechos y obligaciones, tanto del patrón como del trabajador. 

Inducción: Se Je da a conocer las instalaciones. objetivos. misión. visión de la 

empresa al trabajador para que se vaya familiarizando con la misma. 

Evaluación del desempeño: Esta evaluación está muy relacionada con el 

reclutamiento. la selección. etc. Sirve para identificar personas dentro de la empresa 

que ya estén listas para ser ascendidas. Es comprobar el rendimiento del trabajador 

mediante la realización de su trabajo. 

Desarrollo de los gerentes: Se examina en un enfoque de. autodesarrollo y la 

utilización de las cualidades y potencial .. de los g~rente~. · rem~.rcando la integración 

de las necesidades gerenciales y las exigencias de la empresa. 

4.- DIRECCIÓN 

Es coordinar.las·e~tuerzOS·esenciales·de:las pérscinas que integran a la empresa. 
' .. · . ·. "'. .. 

Los elernent~s· de Dir:-ección sOn los siQu.ierltés: · 

Motivació".1:- ª5: ·e1. proceso por el cual uíia ·¡,eceSidBd insatisfecha d0. una persona 

genera una energía y dirección hacia cierto ·objetivo, cUyo logro se süpone habrá de 

satisfacer la necesidad. es decir. es una fu~·~~,·i~terri~·~ue t~ i~·Pulsa ~::l~Qrar algo. 

Liderazgo: Es la capacidad que tiene una persona 'de hacer planes y la habilidad 

para que las personas que integran a la empresa los compartar:-a. 

Comunicación: Es el proceso mediante el cual los conocimientos. tendencias y 

sentimientos son conocidos y aceptados po,.r~o~tr~o~s=-------------, 
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5.- CONTROL 

Es la medición de Jos resultados actuales y pasados. en relación con los 

esperados para corregir~ mejorar o formular nuevos planes. 

Los elementos que integran esta última etapa son: 

Técnicas de control: Son herramientas e~peciales para ejecutar el control, y son las 

siguientes·: 

a) Presupuestos. 

b) Estados financieros. 

e) Sistemas de contabilidad de costos. 

d) Auditoria interna y externa. 

e) Control de depreciaciones., 

f) Control de efectivo_ en caja. 

g) Recuperación de inversiones. 

h) Control de acciones, obligaciones y valores. 

1.8 Áreas Funcionales 

Son áreas· de iesponsa-bilidad que tienen relación directa con las.-_ funciones 

básicas que realiza _la_ empresa a fin de lógrar _sus_objetivos.· Las_áreas_comprenden 
.~" . .. . ; . :_ . . ' . . :: '· . -, . . 

actividades, fu~ciones Y. r.abOres'homoQ~neas, ·u~_Ua10s y .. com!.Jnes e~ 1.a empresa. Y 

se clasifican de varias formas, pero en este caso se tornan las áreas que indica 

Münch, las cuales son: Produccióri. Me·rcadolecnia, Recursos humanos y Finanzas. 
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.. Producción: 

Es uno de Jos departamentos que formula y desarrolla los métodos· más 

adecuados para la elaboración de productos, al suministrar y coordinar: mano de 

obra. equipo, instalaciones. materiales y herramientas requeridas. Y tiene como 

actividades las siguientes: 

.,,, Ingeniería del producto. 

Ingeniería de la planta 

lngerneria industrial 

.,, Planeac1ón y control de la producción. 

Abastecimientos . 

../ Fabricación . 

.; Control de calidad. 

Mercadotecnia: 

Su finalidad es --reunir los factores y hechos que influyen en el mercado, para 

crear lo qu~ el co_ns,umidor quiere, ·desea y necesita. distribuyéndolo en tal forma que 

la esté disPo_riible· en·_·e1 __ morryento oportuno, en el lugar preciso y al precio más 

adecuado. La s actividades· que tiene son: 
" . . 

"" .1r:iv.es_t~Q~~!ón .. _de meí~dos . 
.; Pl;.nea;;,ión y·desarroUo del producto. 

"" PreciO. 

"" Distribución y logiStica . 

..; Ventas . 

../ Comunicación 
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Recursos HUrnanos: _ 

Su objetivo es conseguir y conservar un . grupo humano de trabajo cuyas 

características vayan de acuerdo con los objetivos de la empresa, a través de 

programas adecuados de reclutamiento. de selección. de capacitación· y desarrollo. 

Las actividades que comprende son: 

../ Contratación y empleo_ 

..;" Capacitación y desarrollo . 

../ Sueldos y salarios . 

../ Relaciones laborales . 

../' Servicios y prestaciones . 

./ Higiene y seguridad industrial. 

../' PJaneación _de_·í~bursos humanos. 

Finanzas: 

Esta área se enearga, de la -obtención- de fondos y del suministro del capital que 

se utiliza en el tU-~~i~rl-~ñliento de la empresa Procurando dispOñer con los medios 
. ' \:.~. ·:.- ·.---. '." 

económicos necesari~S"pC:ra·.~da ·una_ de' las departamentos. con el c;;·bjetiva de que - - --~ - ' . ' . ~ . - . -. . . ' - . ' -

puedan· fun'CfOri:ar~~ debidan:ie'iíle, .-además ··deÍ apfovechamiento óptimo ·y de la 
' ; --. ,_ -. -_-, __ . . -. 

administración de_1 __ 9:; réC~rsOs-fina~~ieros. Las_·aCtividade~ qué:cOripr~_nde son: 

..,,,.- Financiamiento . 

./ Contraloría. "(MÜNCH, 1990:51-57) 

TESTS CON 
FALLA DE ORIGEN 29 



Este primer capitulo muestra los aspectos más importantes de la 

administración. para que se logren hacer las cosas de manera r:nás eficiente y se 

obtengan mayores conocimientos· para cuando se presente Una situación· y no se 

sepa por dónde empezar. ahí estará la administración para ayudar a resolver esa 

situación. 
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CAPÍTUL02 

EMPRESA 

Todos los días se aplica la administración y sus·· elementos (como se 

mencionaron en el capitulo 1) en los ámbitos familiares. escolares y/o empresariales. 

Por ello cuando se establece la administración en una empresa.- se deben de 

formalizar los procesos. es por eso q~e es necesario conocer: lo que es la empresa. 

los tipos de empresas que existen, Y.co~o la empresa~ ana.lizar en el caso'práctico 

es descentralizada de servicio~. se -debe c~nocer sus cara~ter:isticas y finalidad para 

poder desarrollarlo. 

Es así como a continuaciói:i _se prese~Íar:-i ele~0~t0s·.-qú'e Sustentan lo que son 

las empresas, con la finali_~~~ :~~-q'::'~_-_se tenga_ ui-a rl'J~~~'? ?~0 -·fefe[~0ncia·~~ las f"!lÍSmas 

para cualquier investigaCión. 

2.1 Definición de Empresa 

Varios autores presentan las diferentes definiciones de empresa, las cuales 

son: 

"Guzmán dice que: Es la.1.midéld económico-social.en la que el capital, el trabajo 

y la direcCión· .- se,· coo,~di_nan para " l?grar .. 1.:1.i:la -~produ~c~_ón que responda a los 

requerimientos del ~edio hu~ano en que la propia empresa actúa"_ 

Fer.náÍ'ldez menciona que: es la urÍidad productiva o de servicio que, constituida 

según aspectos prácticos o legales, se integra por recursos y se vale de la 

Administración para lograr sus objetivos. 
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Petersen y Plowman señalan que: Es la actividad en la cual varias personas 

cambian algo de valor. bien que se trate de mercancías o servicios, para obtener una 

ganancia o utilidad mutuas. 

Y por lo tanto. analiza~do _las definiciones anteriores. la empresa se define como 

un grupo social en el que. _a-través de la administración del capital y el trabajo, se 

producen bienes ·y/o servicios para satisfacer las necesidades de la comunidad." 

(Autores citados por Müch y García, 1990:44) 

2.2 Tipos de, Empresas 

Existen diversas clasificaciones de empresas, pero en este caso se toman 2 

tipos claves, que penniten distinguir claramente a las empresas. los cuales se 

muestran en la tabla 2.2. 

TIPOS DE EMPRESA 
'1 .- Por sector ./ 

./ 

./ 

Tabla 2.2 Tipos de empresas 

DIVISION SUBDIVISION 
Agropecuario {Renovable 
Industrial l Industrias extractivas No renovable 

tonsumo final 

Industrias de transformación reducción 
Servicios y 
comercio 

fran•~M Turismo 
Instituciones finan~ieras 

Servicios Servicios públicos varios 
Servicios privados varios 
Educación 
Salubridad 
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Comercio l Detallistas 
Mayoristas 

2.- Por el capital .;- Públicas i_ Centralizadas 
Descentralizadas 

.;- Privadas 

.;- Mixtas .. 
Fuente: Elaboración propia con base en apuntes de Adm1mstrac1on VIII. 2001. 

A continuación se presenta la explicación de cada una de los tipos. divisiones 

y subdivisiones: 

1.- Por sector: Se clasifican de esta forma, porque se dividen en partes con 

características peculiares. 

a) Agropecuario: Son aquellas cuya función básica es la explotación de la agricultura 

y la ganadería. Por eje•nplo: ejidos, cooperativas. etc. Se. le conoce como sector 

primario. En este sector existen tres tipos de tierra, las cuales son: 

-Tierra cultivable: Es la extensión de tierra_ dedicada al cultivo de granos para 

el consumo de la población humana _o venta. 

-Tierra ganadera: Es la extensión dedicada a la siembra de pastizales y cría 

de ganado. 

- Tierra forestal: Es la extensión de tierra dedicada a ta preservación de la 

naturaleza y conservación de los bosques. 

b) Industrial: Se le conoce como_ sector. secun_dario. Son todas aquellas actividades 

destinadas a la transfo011ación de cierta materia prima en un producto nuevo. Y se 

clasifica en dos ramas: 
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1.- Industrias Extractivas: Son cuando se dedican a la explotación de recursos 

naturales, en su estado natural, ya sean renovables o no renovables. 

* Renovables: Se puede hacer de nuevo las cosas. Ejemplo: Industria 

pesquera. maderera. 

• No renovables: No se pueden volver hacer las. cosas. EjeÍTiplo: Petróleo, 

minería. 

2.- Industrias de la transformación: Son las que tran_sforman las materias 

primas en productos terminados, y pueden ser de dos tipos: 

*Industrias que producen bienes_de consumo: Producen bi~ne~ ql_Je sa~isfacen 

directamente la necesidad del consumidor, .como son: los duraderos, no 

duraderos, alimenticios, Preñdas de vestir, etc. 

•industrias que produ_ce.:i _t?!e~e~ de Pro_~ucció':I_~-: ~~~!~.~~-~~h · '-~ :_d_0'1_,arida de las 

industrias de bienes de- consumo final, por ejemplo:- ind·u~lrias P~od~ctoras de 

papel. de materi~(es de·cOl_"lstru?ci-~n._ f!l~qui~ari~{p~~'ad~~· ~ntre c:>tíos. 

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

e) Servicios y Com~r~¡-¡;,~-S~ le· con~c~:C~~6c~l ~~¿~~-~~~-~·~~¡~:~¡~:

Münch y Garci~ clasi-~~-n ---1os:~e~icioS,.~e .(~ .. s_i~~-'¡~-~¡e forma: 

·servicios: Son 1ás que:. producen ·bienes .. intang.ibles ... (que no se tocan) a la 

comun~d~d· y p~ed~n ~~~~e;_-:~--~º :te~-~~-~·~e;·;f;__;~~-~ti-~_o~: Lucrativo:· Que su finalidad es 

conseguir u obtener: dinero. 

Y estas empresas pued·~-j~{~1a~ifi~~·se·-~·~:1o:ii si~uiente manera: 

* De transporte: Son las encargadas de llevar de un lugar a otro a personas o 

cosas. 
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* De turismo: Son las encargadas de organizar viajes. 

* Instituciones Financieras: Son las que realizan transacciones monetarias. 

* Servicios públicos varios: Ofrecen varios servicios a la comunidad, como 

son: 

De comunicaciones: Proceso en el que se le da a conocer a la gente Jo 

que está pasando en el ambiente. 

Energía: Proporcionan luz a través de electrones que circulan por 

conductores. 

Agua: Llevan el liquido vital a los hogares. 

• Servicios privados varios: Ofrecen servicios en forma particular. los cuales 

son: 
· .. - .·, ' . 

Asesoría: Ayudan a_ ~üe. '~~ ~~~!:~~~.~ !!1~~j~~~=~~ e_n -ci_0~o~ -~-specto~. 

Promoción y ventas: p~~~u~~~-~: a. la~. ~n::-pi:-esas:. o-. pers.onas para 

aumentar las ventas~ 

• Educación: ·son la~· ·q·Je-~·~---d~~-i~-'.~:;.·~-~-i~~~~~,~-~~'.Y:~~~r:iQ~~r··;~~~.~~- ~-~~s-~~as- para su 

formación, por ejenlp-10( La'S ~S~~1~s-_ ~- _. 

• Salubridad: Referenie á 1.,i". salud de. las personas, como por ejemplo: 

Hospitales." (MÜNCH y. Garciá;'199o:'44-4s) 

Comercio: Son los· interme.diari~s entr0-- -los·'.'.Pr0dUct0s y conSum.idor, .s~ función 
7. ' _; ~ ~ ;:: ;o. -- - : - . o - - ' •• -

primordial es la comPra'...Vent8 de productos terminSdos. Puede clasificarse en: 
- . . . -·. 

* Mayoristas: E~ cUand6 se efectúan ventas en gran escala a otras empresas 

(minoristas). Por ejemplo: Tlane. 
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* Minoristas o detallistas: Los que venden productos al menudeo o en 

pequeñas cantidades al ·consumidor. 

2.- Por el capital:- Se .clasifican así por las aportaciones de dinero. Y se dividen en: 

•Públic:as: Se for:-ma ·con Ja aportación de capitales públicos. El estado crea 

empresas· con -el fin de satisfacer necesidades sociales e impulsar el desarrollo 

socioeconómico. Y_ se pueden clasificar de la siguiente manera: 

Centralizadas: Son aquellas en las que se desarrolla~ ac~ividades que 

pertenecen al Estado y que son de interés general y tienen paitrimonio. 

personalidad y régimen jurídico que el estado le proporciona. 

Descentralizadas: Son aquellas en las que se desarrollan -actividades 

que pertenecen al Estado y que son de interés. general. y tienen 

patrimonio~ personalidad y régimen jurídico propios, como por ejemplo: 

CAPASU, PEMEX, entre otros. 

*Privadas: Son las- qué el capital es propiedad de inversionistas ·priVados y su 

finalidad es lucrativa y mercantil o también no lucrativa. 

*Mixtas: Son aquellas que se forman con la fusión de capital público y privado. 

2.3 Características de un Organismo Descentralizado de Servicios, 

Los organismos que existen tienen diversos elementos que los hacen diferentes 

a los demás, y por eso se presentan a continuación las características de un 

organismo descentralizado de servicios que se mencionan en la Ley de Entidades 

Paraestatales, las cuales son las siguiente¡.:s~: ____ ....,,.=:-=-=:-=-::---, 
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.,;' .. Tienen una estructura formalizada . 

./ Planean sus actividades de acuerdo a los objetivos que desean alcanzar . 

..;' Su capital lo basan en donac!ones y c~.~ntan con patrimonio propio . 

./ Son organismos con derechos y obliQac_ion~s establecidas por la-ley . 

..r Ofrecen servicios a la comúnidad . 

..r Son organizaciones socialeS que forman parte del ambiente económico y 

social de un país . 

..r Hacen uso de elementos como la administración. coordinación e integración . 

./ Pueden ser influenciadas por lo que suceda en el medio ambiente natural, 

social~ económico y político. 

./ Se rigen por decretos. 

.,,,, Generan empleos . 
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./ La administración de estos organismos descentralizados está a cargo de un 

órgano de gobierno. que puede ser una Junta de Gobierno o su equivalente y 

un Director General. 

~ El Congreso de la Unión o el Ejecutivo expiden las leyes o decretos para la 

creación de estos organismos. en las cuales se señalan Jos siguientes 

aspectos: La denominación del organismo, el domicilio legal, el objeto del 

organismo, la manera de integrar el órgano, facultades y Obligaciones del 

órgano de gobierno y del director, el régimen laboran· al que se sujetarán las 

relaciones de trabajo 

./ Estos organismos deben de inscribirse en el Registro Publico respectivo que 

lleva la Secretaría de Hacienda y Crédito Público. 

~ Entre otros." (LEY FEDERAL DE ENTIDADES PARAESTATALES, 1997:3-8) 
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2.4 Finalidad de un Organismo Descentralizado de servicios 

Todo organismo tiene un objetiv~ o fin a alcanzar. y es así como se presenta la 

finalidad de un organismo descentralizado de servicios, el cual es la producción de 

bienes intangibles· para ,· sa_tisfacer las necesidades de la sociedad, mediante los 

recursos, p~rs~nal capacitado,_ tecnología. entre otros para servir con calidad. Entre 

otros objetivos están los s~gL:tientes . 

./ .. Realizar actividades correspondientes a las áreas estratégicas o 

prioritarias . 

./ Prestar un servicio p_úbli<=:o o so_cio::_ll . 

./ Obtener y aplicar recurs~s para fines de asistencia o seguridad social. 

-" Etc. " (lbid) 

Los elementos -me~~~~-~ad~s.·en este capítulo muestran Ja clasi~~ción de las 

empresas y lo que::::son.-·,:además se mencionan lo que son Jos organismos 

descentralizados .. '('éS. dé grar:i··imPortancia que se conozca lo qÜe es u-,:, organismo 

descentralizad~.' ~·~~:-~~~~i~:;Ísti~s y finalidades. ya que en el caso practico de la 

tesis es Jo.- que· se -va analizar, es decir se va a estudiar al organismo CAPAS U 

(Comisión de Agua Potable, Alcantarillado y Saneamiento de Uruapan). 
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CAPÍTUL03 

AUDITORÍA 

Las empresas de hoy en día. ya sean agropecuarias, industriales. de 

comercio. centralizadas o descentralizadas (como se mencionaron en el capitulo 2), 

necesitan de revisiones y evaluaciones periódicas para que lleven un control y logren 

la efectividad y la productividad deseadas. Por ello es necesario que se apliquen 

auditorias. las cuales son una gran herramienta para las empresas, puesto que es 

de utilidad que se conozca su definición, los tipos de auditorias que.eX¡~·t~n. adem_ás 
,·-;. . 

se debe de profundizar en la auditoria administrativa, la cual se ha dejado'. a un lado 
,- .. / 

por la ignorancia de su significado, y por ese motivo también._se ___ :_debe::·Canocer·su 

naturaleza y propósito, importaflcia,. ~~ ~arco_ gen~ra_I, .. los _ _p_ri~-~i~i<?·~:-c::iü~--_..s~_rVirán de 

guia para lograrla. el proceso qu~ se sigue para realiza~!~ ~~:~lb~,-:ci¡~~~i-os para su 

desarrollo. y así con estos_ elemer:-atos se muestra la -·c1aridaC:t'- "de la auditoria 

administrativa para· su aplicación: 

3.1 DÉ!finición de Auditoria 

Hay infinidad de significados de la auditoria._-pero a continuación se muestran 

los conceptos más relevantes que la definen con mejor claridad: 

ºSantillana muestra tres significados: 

./' Auditoria es verificar que la información financiera. operacional y 

administrativa que se presenta sea confiable. veraz y oportuna. 
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../' Es revisar que los hechos fenómenos y operaciones se den en la forma 

como fueron planeados: que se cumple con las obligaciones fiscales, 

jurídicas y reglamentarias en general. 

""" Es evaluar la forma como se administra y opera tendi.endo al máximo de 

aprovechamiento de los recursos.· (1996:15) 

La Enciclopedia Encarta dice que: .. La auditoria consiste en la evaluación. 

por parte de un auditor independiente. de los datos financieros·., los registros 

contables y los documentos de la empresa, así como de otro lip_CJ: de ~_ocumentación 

sobre la empresa que permita verificar la validez de sus registros contables. Las 

grandes empresas y las empresas públicas suelen tener un equipo _de auditores 

propio." 

Se concluye con las definiciones anteriores el concepto siguiente: Auditoría es 

evaluar. revisar y verificar que los datos financieros, operativos Y.administrativos se 

estén cumpliendo con lo planeado optimizando los recUrsos al m·áximo. 

3.2 Tipos de Auditoria 

Existen varios _autores que definen los diversos tipos de auditorias, pero en este 

caso se escoge a Fernández, el cual <:!escribe Jos tipos clara y concretamente de la 

siguiente forma: 

a) Auditoria Gubernamental: 

a1. Concepto de Auditoría Gubernamental 
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La Auditoría ~ubemamental es similar a cualquier Auditoría. con la diferencia 

de que la primera es aplicable a órganos públicos o mejor dicho dependientes del 

Gobierno. 

La Auditoria Gubernamental es un examen minucioso y detallado que realizan 

ya sea el personal adscrito a la propia dependencia o entidad. en caso de ser interna; 

o por cOntadores públicos y especialistas independientes a la entidad, en caso de ser 

externa: dicho examen eS considerado como un instrumento de control interno. el 

cual revisa. analiza. diagnostica y evalúa el funcionamiento de los procesos 

administrativos. de contabilización y de todos aquellos que den origen a la toma de 

decisiones, de manera que proporcione a los responsables de la dirección y 

operación toda la información toda ta información coadyuvante sobre el resultado de 

su gestión y con ello propiciar la adopción de medidas que tiendan a mejorar la 

eficiencia en la administración de recursos. así como la eficacia en el logro de las 

metas y objetivos asignados. 

a2. Clasificación de la Auditoria Gubernamental 
,- (' 

Como se mencionó anteriormente! las Auditorias" GUbernamentales pueden 

ser internas y externas~ tas cuales a s~-v_ez pu0de'"!_ su~diVidirs~ de-pendiendo el tipo 

de Auditoria que se requiera. es c::t~Cir, acercá de qué aspecto s~ necesita auditar, la 

clasificación es la siguiente: 

CJ.Auditoria Financiera: Comprende el examen de las transacciones, operaciones y 

registros financieros con objeto de determinar si la información financiera que se 

produce es confiable, oportuna y útil. 
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OAuditoria Operacional: Comprende el examen de la eficiencia obtenida en la 

asignación y utilización de Jos recursos humanos. materiales. tecnológicos y 

financieros mediante el análisis de la estructura organizacional, los sistemas de 

operación y de información. Básicamente lo que ·la Auditoria Operacional busca 

identificar es lo siguiente: 

• La estructura organizacional de la entidad. sus elementos y mecanismos 

utilizados. 

•Ver si los recursos con que cuenta son suficientes para el logro de sus 

objetivos. 

•Existencia de procedimientos para el desarrollo de las actividades 

encomendadas. 

•Determinar si tOs sistemas· de infor~ación Son oportu~os. confiables y útiles 

para la tor:na de ~eé:isio~es. ele_ 

OAuditoria AdminiStrc3tiV8: Es utilizada p~"rá·' ~erificar, evalúar. Y: .promover el 

cumplimiento y'·~··p~~o a-. los elem-~nÍ¿~ ,,d~~ 'proc~so ~dm-inis~~·~~i~O .ins~aurados en 
. ' ,. . -~ . 

las deperlden!=i.a·s Y,.ef'!tidades que-·co~for~an ~l. ~e«:=:tor: gu~~rname~ta1; ademas de 

evaluar: la ~lid.~~~~.~ª adf!linistra"ció!'l.en·.~.u conj~~~?:·~·:·. 

DAuditoria de .. R-e~ult~dos de · Pr?gramas: Ana.liza la eficacia y congruencia 

alcanzada en .el ú;g~o de .los objetivos y metas establecidas en relación con el 

avance del ejercicio presupuesta!. El análisis de Ja eficacia se obtendrá revisando 

que efectivamente te alcanzaron las metas establecidas en tiempo, lugar, cantidad 
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y calidad necesarios. La congruencia se determinará al examinar la relación lógica 

que existe entre el logro de las metas y objetivos de los programas y el avance del 

ejercicio presupuesta! . 

. =.IAuditoria de Obras· Se encarga de revisar, examinar. cuantificar. calíficar y 

evaluar si la obra pública efectuada corresponde a la necesidad social que provocó 

su ejecución. s1 se hizo de conformidad con planes y proyectos aprobados. si la 

empresa contratista cuenta con la capacidad técnica y de recursos para cumplir 

con el compromiso contraído. si se cumplió con la legislación aplicable en materias 

de contratación de la obra. etc. 

OAuditoria de Legalidad: Tiene como finalidad revisar si la dependencia o entidad. 

en el desarrollo de sus responsabilidades. funciones y actividades ha observado el 

cumplimiento de disposiciones legales que le sean aplicables. es decir, todo lo 

referente a leyes. reglamentos. decretos. acuerdos. circulares. norn:iatividad. etc. 

a3. Marco Legal de la Auditoria Gubernamental 

El órgano encargado de establecer los lineamientos a seguir para Ja 

aplicación de una Auditoria Gubernamental es la .. Secret"aria .. de ··la···contraloria 

General de la Federación del Gobierno Mexicano: Ói~~~ seC~e:Í:~ri~: ,~~itió Un boletín 

denominado Normas Generales de Auditoria Interna Gubemamental. en el que se 

detallan las normas a seguir referentes a:· 
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Capacidad del auditor: El personal designado para practicar la Auditoría 

Gubernamental deberá poseer en su conjunto la capacidad profesional 

necesaria para realizar las tareas que se ~equieran~ ~eberá cumplir con: 

Requisitos de educación continua: 

...,. Competen~ia profe:Sional 

Independencia: : En · ·tadOs lo"s .asuntos relacionados con la auditoría y la 

organización- de la m·isma»·las audi.tores gubernamentales deben eStar libres de 

impedim~nt-~s··~~-~~~~a;~-~·--~.~~ter~os pa~a prOceder con independencia desde el 
-· -. _' - .·-. ,_-_ 

punto de _ vi~ia-,: ~íg§i~!~~_cior:i~I __ -·y manteí1er una actitud y apariencia 

independie~·te:~~-

Cuidado Profesional:- Se debe proceder c6n debido cuidado profesional al 
- .- . ·' - --.-.. · .. - - - -.-. 

ejecutar la audit_óÍi8:·'.-y P~~cp~-rar -16~- Ííif~rme~ cciri-espori~~~-ñié!s~- e~ ·deú::ir.- emplear 

correctamente- el criterio para ·detefminar el .alcanc~ de---la a"l..rditoria y para 

seleccionar los métodos, técnicas. pruebas y demás prácedimientos para su 

aplicación. 

Control de Calidad: Las organizaciones de a_uditori?I qUe· las llevan a cabo deben 

tener un sistema interno de contr<?I de calidad apropiado y participar en un 

programa de revisión externa del control de calidad. 
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a4. Proceso para la realización de una Auditoría Gubernamental 

De acuerdo con la SECODAM se debe seguir el siguiente procedimiento 

para la aplicación de una Auditoria Gubernamental: 

a4. 1 Planeación de la Auditoria 

a4.1.1 Investigación Previa Con objeto de obtener los elementos necesarios 

para planear adecuadamente la auditoría. el auditor gubernamental deberá practicar 

una investigación previa respecto de la naturaleza y caracteristicas de las Breas. 

operaciones. programas o recursos sujetos a revisión. Dicha investigación deberá 

considerar principalmente: 

Estudio preliminar del cor.trol interno. 

Marco jurídico aplicable. 

::: Información relativa a las principales operaciones. 

Informes de auditoria. 

Visitas a las áreas relacionadas con el examen. 

a4.1.2 Formulación de los Programas de Revisión: La planeación debe 

hacerse en un programa formal. de trabajo. La formulación de pr~gramas de 

auditoria exige: 

o La determinación de los ·objetivos precisos del examen 

e La identificación del universo sujeto a revisión 

o El diseño y alcance de los procedimientos a utilizar 



o El establecimiento de técnicas apropiadas 

o La asignación de los recursos humanos idóneos para el trabajo en cuestión 

o La referencia al uso de. guias-~ª revisión preestablecidos u otras instrucciones 

especifi~s --'-

º El señalamiento_ del per:-iodo de ejecución. 

a4. 1.3 Planeación Anual de Intervenciones:. Prever:- :. oportunamente los 
' . - . 

recursos necesarios e informar a Jos nivele·~~directiV~s o.autÓrid8des·competentes 

con I~ debida ~ntiCipación acerca de los trab~j~-~ ·ª~;~~-'~~-~~-~~ ~ara_~-,-~---~d~rltifiC?Jción de 

las áreas, 'op'eraciones, programas o recursas··:·pricir;ta~i~s--·y-·para la det~rminación 

del alcance general de las auditorías~ deb:~~~~--:·1¿,~~:~~~;~·9~-~é~~~ia-_los factores de 

importancia relativa, riesgo potencial y caÍida~~~e,lo_s1c:cl:,,trole_s; así mismo debe 

asegurarse 1a incorporación de ros requer;·m·ien.toS_ eSPecificos de1 titular de 'ª 
dependencia. para Jo cual el programa,a~u~Í·.:~~~:~~~~;-~~·~:.op~rtúnam~nte·comentado 
con él y sancionado por la autoridad'C0~~-~t0-ril~~:~-~,: 

a4.2 Examen y Evaluación del Control interno 

a4.2.1 Suficiencia de los .Sisteriiás:de Control:. Ei auditor debe efectuar un 

examen y evaluació~. respecto.·a··.1~-~-~<:1_~-C~a~iór:l·_~-:~-u~~e~~~a de;1_os_ Pr!=>Cedimientos. 

políticas y registros_-_q~e-~-~-~~~~-~-'.:1~k--~-~-~:~~~,~-~ ~~,~~-t~ol, con ~bj~lo-de Veri~car si 

éstos propor:ci~_na~_· --~n~ raz~~~-~í-~:: s~g~~id8d_ d~ __ que las operaciones se realizan de 

manera tal ·Ciú~:··~perTiiiÍ:~~; ·al~¡:,·zar las metas y objetivos en los términos de 

economía, eficiencia y eficacia. 
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a4.2.2 Efectividad del Funcionamiento de los Sistemas de Control: El auditor 

debe realizar un examen de las transacciones que procesan los sistemas de 

control. con el propósito de verificar que los procedimientos. polí~icas~ mecanismos. 

registros. etc .. que los conforman. funcionan de. acuerdo con lo previsto, y que los 

objetivos de control que persiguen los propios siste~as están siend~·cumplidos. 

a4.2.3 Examen de los Objetivos del Control: En e~·t;. 'tase el auditor deberá: 
_ .. ·. :._ -'. '.. ··.··: 

Cerciorarse de la existencia y proPiedad d~ los pr~~~d1mientos Y.r!1ecanismos de 

salvaguarda de los recursos en g~_neral. aSi como el debido uso y 

funcionamiento de los mismos. 

Verificar si los sistemas de registro _i~cluyen la totalidad de las operaciones_ 

realizadas. y si los métodos y procedimientos utilizados permiten confiar en que 

la información financiera - y operacional que de ellos emana. reflejan 

adecuadamente tanto lo refer'ente -a la obtención y empleo de los recursos. como 

el cumplimiento de las metas y objetivos de los programas_ 

Cerciorarse de la existenci8 e idoneidad de los criterios para identificar._ clasificar 

y medir los_ datos;' .. ~~leVant0S ~: d0 .la . operación, verificando igualmente que se 

hayan adoptado ~~-~~~;-~Os ~d~cua~os para evaluar la economía. eficacia y 

eficiencia de la operación. 
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Comprobar que los procedimientos establecidos aseguran razonablemente el 

cumplímiento de las leyes, reglamentos, normas. políticas y otras disposiciones 

de observancia obligatoria. 

a4.2.4 Prevención de Errores e Irregularidades· Los sistemas de control 

establecidos por la adm1nistrac16n de una dependencia o entidad deben contener 

proced1m1entos. mecanismos y políticas que prevengan o m1nim1cen la comis1ón de 

errores o 1rregulandades Un buen sistema de control redúcela probabilidad de 

cometer errores o 1rregulandades. aunque no pueda prevenlflos totalmente. 

a4 2.5 Resultados de la Evaluación: Como resultado del examen y 

evaluación del sistema de control, el auditor deberá hacer las recomendaciones 

necesarias para mejorar el diseño y funcionamiento de los elementos de los 

sistemas de control. El grado de confianza que le merezca el sistema examinado, 

le permitirá al auditor precisar la naturaleza, extensión y oportunidad que va a dar a 

los procedin1ientos de auditoria. 

a4.3 Supervisión del Trabajo de Auditoría 

a4.3.1 Responsabilidad de Quién dirige la Función: Al' titular _del órgano 

interno de control de una entidad le es indispensable delegar par:te de Sus tareas en . . 

el rango de supervisores que dependen de él. por ello .tendrá que·establecer 

mecanismos y procedimientos adecuados de supervisión, y vigilar de cerca ,la 

actuación de los supervisores, asegurándose de que poseen los conocimientos 

técnicos y capacidad profesional suficientes para el adecuado cumplimiento de las 

atribuciones que se les confieren. 
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a4.3.2 Supervisión del Personal Subalterno: Los auditores con mayor 

experiencia. conocimiento técnico y capacidad profesional. deberán instruir y dirigir 

adecuadamente a sus subordinados respecto del trabajo que les hayan asignado en 

cumplimiento del programa de auditoria. y los deberán ayudar a desarrollar sus 

conocimientos y capacidades. La mayor comprensión de los objetivos. alcance. 

enfoque. procedimientos y técnicas a aplicar por parte del personal subalterno. se 

facilitará si los supervisores promueven su participación en el diseño del programa 

de trabajo. 

a4.3.3 Intensidad de la Supervisión: El grado de supervisión que se ejerza 

sobre el personal de auditoria, dependerá de los conocimientos y la capacidad 

profesional de Jos ayudantes, así como del grado. de dificultad que tenga la 

auditoría, cuidando siempre de no coartar la libertad y fl0xibilidad necesarias para 

que el personal subordinado.pueda l~grar su propio d~sarrollo: 

de: 

a4.3.4 Campos_ de ~upervisiÓn: La supervisión debe abarcar la verificación 

La debida planeación de _los trabajos. . . 

La ejecuciói:-1 .?~I· tr~b-~i~_: ~c;riforme:~I Program.a de auditoria y las modificaciones 

autorizadas al .mismo. 

La apropiada formu1a6i¿~ de los p~pel~s de trabajo. 

El necesario respaldo de las observaciones y conclusiones. 
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El adecuado cumplimiento de los objetivos de la auditoria. 

Los requisitos de calidad de Jos· informes de auditoría en cuanto a precisión, 

claridad y objetividad. 

El cumplimiento de las normas generales de auditoria y de los procedimientos 

de auditoría de aplicación general. 

a4. 4 Obtención de Ja Evidencia 

a4.4.1 Objeto de la Evidencia en Auditoria La finalidad de la evidencia en 

auditoria es obtener suficientes elementos de Juicio que permitan al auditor llegar a 

un grado razonable de convencimiento acerca de la realidad de los hechos y 

situaciones observadas. la veracidad de la documentación revisada. y la 

confiabilidad de los sistemas y registros examinados. para fundamentar sólidamente 

su opinión. Por ello. la validez de sus juicios depende de la calidad de la evidencia. 

a4.4.2 Calida"d-de lá Evidencia: La evidencia es de calidad cuando: 

Es sufici0nt4:?.- Me~~ante la aplicación de una prueba o la conéurrencia de varias. 

el éi~dítor llega ~ u~ ~irado razonable de convencimiento aceíca de la realidad o 

veracidad de los aspectos examinados. 

• Es competente.- Las pruebas realizadas son apropiadas a la naturaleza y 

características de los aspectos examinados. 
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• Es pertinente.- Es congruente con las observaciones, conclusiones y 

recomendaciones de la auditoria. 

a4.4.3 Criterios para la Obtención de la Evidencia: El auditor se guiará por 

Jos criterios de ímportancia relativa y de riesgo probable. la primera se refiere al 

significado de la ev1denc1a en el conjunto de la información la segunda se refiere a 

las posibilidades de errores en la conformación y comprobación de la evidencia El 

auditor aplicará los procedimientos y técnicas de auditoria con la oportunidad y 

alcance que juzgue necesarios. de acuerdo con los ob1et1vos de la rev1s1ón. la 

amplitud del universo sujeto a examen y las circunstancias especificas del trabajo. a 

fin de reunir tos suficientes elementos de juicio. Las pruebas se harán por muestreo 

en número suficiente para respaldar el juicio del auditor. 

a4.5 Tratamiento de Irregularidades 

a4.5.1 Detección de Errores e Irregularidades: Durante la revisión. los 

auditores deberán estar conscientes de las posibilidades e indicios de la 

manifestación de irregularidades. atendiendo a las·. debilidades del sistema de 

control: loS riesg-os potehéia1es· sobre 105·recuísos-ínarl9j.ádo·s;·_1as··aCtiiúdes ante los 

contrates P~.r~:p~rt~·-_-~e{P.·e·~~-~~~-í~:·;~~:c_·,.·C~'~·n~o se ma~'Ú¡~~t~n- tar~~--_ iridi~dores: ios 
- - ,.· - - --· --. - ,··· -- .. ~ ... - ;·.¡, -.· - - ~ ;·, . '"'. ,-· ,-,_, .. _- -. ':-- ·.•.. ; .. ,- , .• -- -.- .-, ... -·, - .\ '"" ' ' - '. ~., .,. • 

a4.S.2 lnvestigación_-_de _Irregularidades: La investigación de irregularidades 

demanda 8-1 audit~-~ a e?dr;;;:_·a-~ su prUdencia y profesionalismo, a fin de alcanzar 
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con efectividad los objetivos propuestos para el caso. Cuando el asunto lo requiera, 

deberá obtener la participación de especialistas que apoyen el proceso. El auditor 

deberá asegurarse de que todos los hechos investigados queden debidamente 

comprobados. 

a4.5 3 Comun1cac1ón de Resultados Es responsabilidad del auditor 

comunicar oportunamente y por escnto. de acuerdo con las normas establecidas. 

los resultados preliminares y def1n1t1vos de sus 1nvest19ac1ones 

a4.6 El Informe de Auditoria 

a4.6.1 Caracteristicas Generales del Informe de Auditoria: El informe 

producto de cada auditoria deberá hacer una clara mención de la naturaleza. objeto 

y alcance del trabajo desarrollado. La información que proporcione el reporte debe 

reunir lo siguiente: 

Oportunidad.- De tal manera que la" informac.ión permita tomar a tiempo las 

acciones requeridas. 

Integridad.- Deben incluirse todos IÓs·· heChoS impórtantes observados, 

proporcionando una visión objetiva·'. de-' laS · cuestiones advertidas, y 

conclusiones y recomendaciones a que ·condúcen. 

Competencia.- Asegurarse de que los resultados informados corresponden al 

objeto de la auditoria. 
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Relevancia.- Considerar los asuntos trascendentales para Ja situación u 

operaciones de las áreas examinadas sin abundar en detalles innecesarios. 

Objetividad.- Presentar con imparcialidad la verdad o realidad de los actos 

comprobados. hasta donde dicha verdad esté respaldada con evidencia 

probatoria indubitable 

Conv1cc1ón - Hacer que la solidez de la evidencia conduzca a cualquier 

persona prudente a las mismas conclusiones a que llegó el auditor 

Claridad - Cuidar que la estructura. term1nologia y redacción empleadas 

permitan que la información presentada pueda ser entendida por cualquier 

persona 

Utilidad.- Aportar elementos que propicien la optimización del uso de los 

recursos y el mejoramiento de la administración de la dependencia o 

entidad. 

a4.6.2 Conter1id0 der lrifbrme de Auditoria: Básicamente debe contener tres 

puntos importantes. que son: 

• La propiedad y debido funcionamiento de los sistemas de operación. registro, 

control e información de las operaciones. 

• El cumplimiento de las condiciones previstas en el presupuesto. 
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• Sujeción a las Normas Generales de Auditoria lntema Gubemamental y a Jos 

procedimientos de auditoria de aplicación general. 

a4.6.3 Observaciones. Conclusiones y Recomendaciones: Las observaciones 

del auditor deberán caracterizarse por su relevancia. claridad. concisión y objetividad. 

y cuantificarse cuando sea posible las conclusiones deberán ser objetivas hasta 

donde lo permita la evidencia que las apoye: y las recomendaciones deberán ser 

precisas. prácticas y onentadas a la eliminación de las irregularidades y def1c1encias. 

y evitar su recurrenc1a con el fin de mejorar el desempeño de la dependencia 

auditada. 

a4.6.4 Discusión de las Conclusiones y Recomendaciones con los 

Responsables de las Areas Auditadas: El auditor discutirá su informe con los 

responsables de las áreas examinadas, antes de su presentación formal. En esa 

discusión podrá conseguir pruebas adicionales y elementos de juicio que no se le 

hayan aportado durante el desarrollo de su trabajo y lleven a atemperar o modificar 

su opinión. y con ello permitirle asegurar Ja solidez de la evidencia obtenida. la 

validez de sus conclusiones. la pertinencia de las recomendaciones y Ja objetividad e 

imparcialidad de su informe. Si hay_ des~.~uer~o ~entre los responsables de las áreas 

examinadas y el auditor, éste solicitará. ~~e s~ l'e presenten por escrito los puntos de 

vista contrarios. debidamente razonados y los incluirá en su informe. 
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a4.6.5 Reportes Especifi=s: Los informes o reportes especifi=s que soliciten 

los titulares, los órg~nos de gobierno o la Secretaria de la Contraloria General de la 

Federación. deberá~ ob_servar la~ características que se mencionan anteriormente. 

a4.6.6 Responsabili.dad sobre la Opinión Vertida en el Informe: El auditor es 

responsable de las conclus.iones. juicios y recomendaciones vertidas en sus 

informes 

- . 
a4. 7 Seguimiento de las reComendaciones 

-. .- _. ,,··--.:; . - - -

a4.7.1 Objeto del Seguimiento: Siendo el propósito fundamental de la auditoria 

el coadyuvar a la mejora 'e;,~ ge~era_l _-'-de_. la_ Bdministr~clón de _las . dependencias o 

entidades. la véri~i~Ci:~~ -~:-;~~~-las··.: ~:~~;~~es ·c~r~~~Íi~~~~c~"'~~:: ~~jo~a _s:e lleven a la 
-. : "- · - . _ - - ccce--.~-- --::_:.::-_ 

a4.7.2 Promoción de r~_Tbrna ~e '~~~i~~~~i~: Cúa~~o como resultado de las 

observaciones -y rec0fl)end.:3ci6~€ú;·,_~ 66:~~~;~'{~-~~~-,t i~~~~ ~-(;.··¡;._:;forrr;·;~_,.,'·d~- ~~·~;iÚ~r.ia sea 

necesario tomar ·medi~as ,,~~-rr~éliva~:-·;:~,~-,-~,J~¡~~~-:~~---~~-~:~¡~;~-~~· ~~;que é-stas se han 

puesto en vigor· o~ortun~ment-~. J.-:_~~~-:~-~~·:~iten~. :~,~~~~/'/~~--\~~¿J~~~~-s -deseados. 

Cuando no se hayan. tomado. las: .~e-~-¡~~~=:_-~·~¿~;¡~~-~-:<·~~~~ ~su~:j~~·'. ~Ue!'·-a juicio del 

auditor. sea_n- impo~_ant~s para el l~gr~" ~e:"-·l~~~.:~-~j~·ú·J~~ -o~,.-~-~··,~?~·~.~~~-~,;¡~ en las 

operaciones de las áreas audii_adas. hará ·can~tar este hecho en lo~ ii-irormes que 

presente posteriormente ante los niveles decisorios o autoridades competentes. 
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a5. Órganos que ejercen la aplicación de las Auditorías Gubernamentales 

En cuanto al ámbito Federal, básicamente son dos órganos quienes se 

encargan de su aplicación. y_ son: 

• Contaduría Mayor de Hacienda: riene_como,objetivo la revisión de la cuenta 

púol1ca del gobierno federal que comprende los tres· poderes. 

• Secretaria de la Contraloria y De.sarrollo Adminis.trativo: Tiene como 

objetivo examinar las operaciones de la administración pública federal con el 

propósito de verificar: 

·!· Si los estados financieros presentan razonablemente la situación financiera 

•!· Si la utilización de los recursos se ha realizado en forma eficiente 

·=· Sr los ObJetivos y metas se lograron de manera eficaz y congruente 

·=· Si en el desarrollo de las actividades se ha cumplido con las disposiciones 

legales vigentes 

En el ámbito estatal se encarga: 

La Contaduría General de Glosa del Poder Legislativo del Estado de México: 

Tiene a su cargo el control y fiscalización- del ingreso y gasto público. con 

atribuciones y funciones para revisar la cuenta de la Hacienda Pública del Gobierno 

del Estado de México y de sus organismos auxiliares. asi como las cuentas de las 
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Haciendas Públicas Municipales y los organismos municipales descentralizados del 

propio estado. La Contaduria Gral. De Glosa, en el desempeño de sus atribuciones, 

tendrá el carácter de autoridad administrativa en sus funciones de fiscalización y 

control. 

b) Auditoria Financiera: 

Es realizada por auditores internos y externos. Es el tipo de auditoria más antiguo 

y· el mas comün Es la revisión y evaluación del sistema informativo contable y 

f1nanc1ero de un cliente. influye en el tiempo en que se apliquen determinados 

procedim1entos de auditoria. que constituyen la base de la opinión del auditor sobre 

los estados financieros. Si la revisión y evaluación por parte de los contadores 

independientes no descubre discrepancias materiales en los estados financieros 

preparados por el cliente. a éste se le estará dando una opinión no calificada. es 

decir. los auditores concluirán que los estados contables son correctos y estén 

preparados de acuerdo a pnnc1p1os de contabilidad generalmente aceptados y 

aplicados de manera congruente. Sin embargo. si existen diferencias importantes no 

resueltas. los auditores independientes pueden dar una opinión calificada o renunciar 

a ella. dependiendo de la magnitud de las diferencias. Las empresas pueden estar 

haciendo auditorías con su mismo personal o contratar a contadores independientes 

para que le ayuden a realizar el control interno de la misma. para que se alcancen Jos 

objetivos deseados. 

El control interno es muy imporiante· para los contadores independientes. y se 

divide en dos categorías: 
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a) Control contable interno: el cual es diseñado para lograr el registro 

adecuado y exacto que agiliza las transacciones financieras autorizadas. 

b) Verificación interna: esté diseñada para salvaguardar el capital contra desfalco 

y otras irregularidades. 

Para evaluar el control interno es un Cuestionario para la Evaluación del 

Control Contable Interno y la verificación Interna. El cuestionario está diseñado 

para señalar con precisión las áreas débiles del control contable. Todas las 

respuestas si indican un control interno favorable. mientras que las respuestas no 

deben ser explicadas por escrito e indican una posible debilidad en el control interno. 

Un resultado de la auditoria financiera es la auditoria interna.- la cual estuvo 

orientada hacia ternas contables y financieros. 

El auditor interno puede cumplir dos importantes funciones.partien.do de esta 
- ·. "-. ~;- .. ' . ' 

base. Puede- _deser:f1Peña-r-·e1 ·pap~I .tradi~i-on-a1··de:_-·a-i.idi·i~r.~:ú-_.te-r,..;6 ~e---operacianes 

orientadas a la ·caÍ"lt~bilidád (puede·. hacer audit~ria~ -dé · ;eQistros de - nóminas. 
. :· : ), . _., - '.~ ,· ." _: ,._. ,• ,:: : 

cuentas par có.brar. y regiStros de inventaíio que -comP1élnent8.n e1 trabajo de 1os 
·.. - ... ·-.' .---. , .,· . " 

audito"res BxternoS)._ X ad~mas pued~_re"~lizar:~Údil_óíia de oP0ra'ci.ones. 

e) Auditoría de .. ~p-~racio~~s: 
También es llamada auditoría op"eracional. evolucionó a partir de la auditoria 

financiera. Va més allá de las fúnciones contables y trata de actividades no 

financieras que finalmente se manifiestan en los registros contables de la 

organización. El propósito de una auditoria de operaciones es revisar y apreciar 
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operaciones y procedimientos. los cuales implican la información a la gerencia de los 

problemas operativos que necesitan corregirse para lograr mayor eficiencia y 

economía en las operaciones. 

El resultado de la auditoria de operaciones es un informe por escrito a la 

gerencia. Este informe aconseja para que se logren los objetivos de la empresa. El 

fin de la auditoria es mejorar la efectividad de la empresa descubriendo las 

oponunidades y aprovecharlas en beneficio de la economía y del control. 

d) Auditoria de Funcionamiento 

Con el fin de que los directores externos participen más en los consejos de las 

compañías a las que pertenecen se les crea la -~esp_~n~~-~ilidad de realizar auditorias 

de funcionamiento. 

La idea de la auditoria de funciona~ier:-ito es vieja. per~ su implementación es 
- . -

nueva (se debió haber hecho háée mucho tiempÓ)_ 

El propósito de: la- auditoria . es_:.!~ .. :eval~.~r- los ~~sultado~ ·en forma que el 

Consejo pueda revisar e inte~Pi~t~r~· 1as: ObJetiVo-s:-· estrate~~úas y el f~ncionami~nto que 

Ja gerencia propo~e'~.-aétenl~-:~-~-: cr~~r_·~~-:-~iálo~o f~rm~do, éni~~ ·~r p-~es;dente y Jos 
- - - ·----- o-,,;-, .. -,' - ·,•' •,-,.·.-. .... ·- .. •, .' -•. 

o - --·'= -,>' "-.-; -:--'-;·,,·--,,-· -:-·--. . 

el presidente. y como Ja gerencia y er_'coñsejÓ"no pueden predecir. ni controlar lo que 

sucede en un medio · ambiente- ~an cambiante, pues es dificil predecir el 

funcionamiento futuro de la empresa. pero Jo que si pueden hacer son planes 

estratégicos por escrito para evitar contingencias futuras. 
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Las partes principales de la auditoria están relacionadas con la evaluación de 

la calidad de la· administración. y de los ejecutivos de la compañia. Así también se 

debe de destacar Ja calidad de. Ja alta gerencia. Ja alta calidad individual. colectiva y 

la de los proc~sos_ admin~Strativos. ··un aspecto importante de la auditoria es su 

relación.ca~ el .~eC~iio.-.·~~bi-~'~te··s~cial·y político. ya que todos los cambios. ya sean 

monetariO;. o'.:~~~'.~:¿~¡·~:~~-·~:.~~~:~¡~~-,.~~cisÚ·i~a o nega¡ivamente a la empresa. puesto que 

es un si~i~~·~-~~-i-~~-6~~;-..-·:";· 

Por:_ lo·. ta·_~t-~. _. :1~:.- .~~~~.i!,?..r:-_~~ d~ · __ fufiCionam.ier:itO esté'.Í diseñada- pa~a utilizar de 

manera constructiva la .experiencia de los directores exter~os y además para 

determinar la cali·~~-d~~~~·~ás ·a·l~~-.e_quipo administrativo. 

Sirve para vigilar; evaluar y_·medir el funcionamiento social del negocio, se 

remonta a 1940. · 

Este tipo_ de auditoria tiene diferentes motivos, como son: El satisfacer la 

conciencia d_e la compañia: ·au~_entar los programas sociales. mejorar 1.as relaciones 

públicas. realZ:ar la crE!dibilidad de la empresa - y .examinar temas sociales, tales 

como los siQUien~es: . 

./' Em~leo par~ las minorías . 

./' Contaminación/ medio ambiente . 

./ Condiciones del trabajo . 

./ Relaciones con la comunidad. 

../ Temas de consumo. TESIS CON 
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Para informar sobre los resultados de la auditoria se sugieren 4 enfoques, los 

cuales son: 

1.- El Enfoque de Inventarios: Se prepara una lista con todas las actividades sociales 

de la compañia. 

2 - El Enfoque de Costos o Gastos: Ademas de la lista de actividades sociales. se 

señalan las cantidades gastadas en cada actividad 

3.- El Enfoque del Programa de Adn11n1stración. Después de hacer la lista de 

actividades y señalar las cantidades gastadas. se hace una declaración acerca de si 

la compañia alcanzó sus objetivos en cada actividad. 

4.- El Enfoque Costa-Beneficio: Además de la información hecha en costos o gastos. 

se indica el valor real, es decir, el beneficio por cada gasto realiza_do. 

Por lo tanto, la auditoria social se dedica no sólo a informar de la participación 

de la organización-_en actividades sociales. sinO tambié·n- a determinar si se alcanzó 

sus objetivos para cada actividad. 

f) Auditoria AdministÍ-ativ~: 
-· - · ... 

En el á~bito eiTIPr~~á~ia!." la _evaJuación organizacional -tiene el propósito de 

definir y explica!'"'_á.re·~-s:-P~~b_~-~~~-:Y ~~~ese motivo ra auditoría adrninistrativa es una 

herramienta pa~a JogréÍrlo. 

Una auditoria administrativa no se debe confundir con una consultoría 

administrativa o con servicios de asesoría administrativa, porque no son iguales. Las 
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diferencias entre servicios administrativos y auditorías administrativas se presentan 

en el cuadro 3.2. 

Cuadro 3.2 Diferencias entre servicios administrativos y auditorías 

administrativos 

r----AspectoS·a-e-v·a1üar- S«iíVfCiOs --
; Administrativos 
[proe_osii~-~=--~ ~=-=-=--=-~~=- ~_-A_U_Xill~~~ ~!~.-g~r_enc,~ .-
L.QrientacJ__~-·-· - _______ _____:__ }j_acia ~_!:!~--~~~~~-· 
! Método Diseñado para una 
1 especifica 

!Repetición j Rara vez, 
terminación 

limitada 
de la 

Auditorias 
Administrativas 

-f-~~~}~ªl~~~~~~t~nc1a. 
tarea ~orse~acia--· -·para permitir 

. alguna estandarización. 
! como uso de cuestionarios 
! u otros materiales 

a la 1 Frecuente, promueve una 
tarea, evaluación oeriódica. 

1 • 
·-----------~~pecifica. 

1 Objetivo : Especifico. -·----~--Hacia ---ro--g-e_n_e_r_a~l-o 

ies ecifico. 
lo 

F~ERNANDEZ. 1981. 

A continuación se presentan las definiciones de auditoria administrativa 

expresadas por algunos autores: 

.. Leonard dice que: Es un examen comprensivo y constructivo de la estructura 

de una empresa. de una institución o de cualquier parte de un organismo. en cuanto 

a los planes y objetivos. sus métodos y controles, su forma de operación y sus 

equipos humanos y físicos. 

Hefferon menciona que: Es el arte de evaluar independientemente las 

políticas, planes, procedimientos, controles y prácticas de una entidad, con el objeto 
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de localizar Jos campos que se necesitan mejorarse y formular recomendaciones 

para el logro d~ esas mejoras. 

Chapman_ y Alonso explican que: Es una función técnica. realizada por un 

experto en la materia.: que consiste en la aplicación de diversos procedimientos. 

encaminados -a· J?ermit!rle emitir un juicio técnico. 

Fernández dice que: Es la revisión objetiva. metódica y completa. de la 

. satisfacción.de los objetivos institucionales. con base en los niveles jerárquicos de la 

empresa. en cuanto su estructura. y a la participación individual de los integrantes de 

la institución." (Autores citados por Fernández. 1981 :18-19) 

3.3 Naturaleza y Propósito de Ja Auditoría Administrativa 

El origen de la auditoria administrativa se basa en varias etapas como se 

muestra en el cuadro 3.3 

Cuadro 3.3 Origen de la Auditoria Administrativa 

1 Etapas Autor que la Propone 1 Características 

1 

1.- Administración --- -- -Primer indicio de auditoria 
Sistemática administrativa. 

1 

(1832-1886) -Revisión de procesos y 
procedimientos. 
-Va de lo general a lo 
particular. 
-Eficienta el manejo de 
personal y controf de 
inventarios. 
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--·--

2.- Auditoría administrativa 
(1916) 

3.- Auditoria Administrativa 
(1935) 

4.- Auditoria Administrativa 
(1949) 

Fayol 

McKinsey 

Gotees 

-Proceso administrativo: 
Pfaneación, organizac1on, 
dirección y control. 
-El =ntrol verifica lo que 
se planeó con lo que se 
está haciendo. 
-Se quiere 
efectividad 

probar la! 
! 

-Esquema de--los--7 

círculos Sistema. estilo. : 
. habilidad estrategia. 
'valores compartidos. 
·estructura. staff 
-Se enfoca a lo que está i 

: sucediendo hoy 
: -Evalüa el ambiente' 
presente y futuro de la ; 
empresa en todos los 
as ectos. 

!-Técnica comprensiva: 
i Entender resultados y 
! aportar soluciones. 
i - La técnica es para buscar 
/los problemas y descubrir y 
1 corregir errores de 
: administración 

-----5-.-_-A_u_d-it_o_r~ia----+-----G~e-o_r_g_e_t_e_r_ry ____ ~l~-Evaluación de la 1 

(1953) i organización mediante 3 i. 

¡procedimientos: , 
: 1.- Apreciación en su! 
j con1unto: Ver como j 

1 

funcionan todas las áreas. 

1 
2.- Apreciación informal: 
Hacer un borrador de una 
encuesta rápida para darse 
una idea de cómo están las 
cosas. 
3.-Apreciación por 
comparación: Hacer una 
comparación de un área 
funcional de la empresa 
con la de la comoetencia. 

Fuente: Elaboración propia con base en apuntes de Auditoria Adm1nistrat1va 1. 2001. 
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En las dos últimas décadas hubo enormes progresos en la tecnología de la 

información, en la presente década parece ser que habrá gran demanda de 

información referente al 'desempeño de los organismos sociales.- La auditoria 

tradicional (financiera) se ha preocupado por cumplir con l~s .. 'reciuisitós de 

reglamentos y sobre todo al control financiero. Esto continúa siendo de gran 

significado y valor para las organizaciones industriales. comercia-les y .de servicios 

para mantener la confianza en los informes financieros. 

Con el desarrollo de la tecnología de sistemas de información ha crecido la 

necesidad de examinar y evaluar lo adecuado de la información administrativa. así 

como también su exactitud. Además de auditar los registros financieros de un 

organismo. es necesario auditar también a los medios que utilizan los directivos con 

la finalidad de poder determinar si la información que_ se_ utfliZ~--~en. la- planeación 

estratégica y táctica. en la organización. en el control administrativo y en el sistema 

operativo es realmen~e la que se planeó. 

- _.,, 

En la actu81idad: los ·funCionarios tienen la neCe!Sidad.·d0. colitar:.con alguien 
. ' '. . ' ·:·: .. _,:·',.-. ;:···' . 

que sea cap~~( ~~ -~.- ll~~ar .. ~: -~b.6 é1 · ~ exar:nen .. d~ · ·eva·J.j~-i;~Ón-. :·: d'~(" ;~ 'calidad. tanto 
-·; .. - -- ,. -. ··- ·.« ,., .. - --

individual como colectiva d~ · 1os: gerentes; 'y. la 'calidad de los. proceso,;.. mediante los 
' ' - - ' . .. .. ~' : . . ... . , ' .. 

cuales.funcio6a··e1:or~8~iS:óió~.Para q._:.e con 0~(~Js e1ementos se cubra ia.Íotalidad o 

una parte d~~·- org~~~-~~~~:., ~~- c~~~'t6,-~-:~'I~~~:~.-·~ .objetivos, estructura organizacional. 
·,- , ... ". -.. '.-.-:·.-c.·,-_.: 

sistemas y pr:o~edimientos,· informaCión, métodos. etc. 

Los organismos sociales en general, ya sean industriales, comerciales o de 

servicios, grandes, medianos o pequeño~_p¡m.ei:ie;=aoL-.aÚ-.-'s.ect<=-P':.t>~·o o privado, 
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se encuentran en distintas ocasiones a lo largo de su vida. con la necesidad de 

examinar su situación. Los directivos saben que constantemente se deben adaptar a 

las nuevas situaciones que se les presentan en un mundo tan cambiante. y no sólo 

en periodos de crisis, sino también en los de éxito hay esos cambios. Es así como 

surge_la auditoria administrativa. 

Una auditoria administrativa no se produce en el vacío. sino que forma parte de 

una estrat,egia, 'de un proceso de cambio que requiere una clara decisión del más 

alto nivel Y u~ consenso de voluntades con el fin de lograr que una organización 

tenga la capacidad de transformarse y crecer de manera efectiva. es decir. está 

ligada _a todo un proceso de desarrollo institucional. ya que la aportación de 

difer~!"lt_eS puntos de vista y experiencias. la toma de conciencia y -,~ autocritica en 

todos los niveles son determinantes para que esta herramienta pueda alcanzar los 

resultados esp~rados. 

El análisis sistemático de todos y cada-uno de los aspectos· implica que se tenga 

la informa~ión suficiente, releVante. oportuna;(.veraz. ·para que se disponga de ella 

en el momento i/ rugar adeé::ua~oS. con el, fin de!.' qUe Si~a p8ra la calidad en la toma 

de deci_siones'.: ESa base· de . informaCióri- __ -pe~~ite ver globalmente la historia, el 

presente y el: ~~tu ro de la organización,_ v~r _ l_os·: he~hoS, _ los objetivos, la visión y las 

áreas de influencia que pueda tener la organización, para que las personas que se 

encarguen de realizar la ~uditoria partan de esas apreciaciones y acciones. 
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El contar con una metodología bien estructurada de instrumentos de medición, 

normas de calidad aceptadas y la formación de un equipo de trabajo serio y 

responsable son elementos muy valiosos para que se tenga la certeza que el empleo 

de la auditoria administrativa es el mejor medio para que la organización obtenga los 

juicios y criterios que la lleven a tener un mejor nivel de desempeño. Cuando la 

auditoria administrativa es aplicada obliga al auditor a investigar y a penetrar en lo 

más escondido de la esencia de las cosas. para aprovechar las experiencias y 

convertirlas en conocimientos para entender dónde esta la organización, cómo llegó 

hasta allí, de dónde partió y a dónde quiere llegar. 

3.4 Importancia de la Auditoria Administrativa 

El objetivo primordial de la auditoria- administrativa consiste en descubrir 

deficiencias e irregularidades . en.· algunas áreas o en-·· toda la organización. 

proceso administrativo~ . ··,-.--· .. · '" .-.··.. . -.· - . : 

Algunos ~bjetivc;;s ·_s_e·cu~~-.i·r¡~.~.-~~an··10S: 5¡9-~¡~;.:;~~~:, . 
Oetermin.ár~ la~~:~~,á~~~s·~.'. _qu_~:. :_-.·~-~q~~~.~~~".' ._, p~~·cti<?a~:/-": mejores* .Y valorar su 

- - -~:-. . . .~ .. -· . ' - .. -- '. .. -_-·.'' . · . .'.-'.'" :··.' .. ::.:··-- . -:;,-. - - : ·, .-... :- . -
Descubrir las causas de una baja prOduCtividad con el fin de realizar que haga 

que la aumente. 
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Auxiliar en la determinación de la variedad y colocación de los métodos de 

control. 

Verificar la habilidad administrativa de la dirección. 

Descubrir las diferencias que limitan el desarrollo del organismo. 

Etc. 

La auditoria administrativa hace un análisis de las funciones administrativas y la 

relación entre las mismas: va más allá de la función contable para incluir la 

administración. las operaciones, las funciones. el personal. para mejorar a la 

administración al descubrir las deficiencias que limitan el desarrollo del organismo. 

mediante un análisis de manera racional y objetiva de cada una de las funciones 

operativas que se realizan en el organismo. para traerle beneficios tales como son: 

Evalúa y revisa en forma cuantitativa la eficiencia de cada área del organismo. 

Proporciona un panorama global de cómo está la empresa. 

Señala el grado de efectividad y las ár~as cuyos prob~emas tienen que ser 

atendidos por parte de la dirección. 

Mejora continua. si se aplican las sugerencias· del. a·uditoc 

Competitividad en el ramo. 

Aportación de distintos puntoS ~~.·:~i:~~~.·y:~~péri0~~ias. 
Toma de conciencia gener~l~z~.'?ª· 

Articula y verifica los =ncepto,:;c.':::~n l.os hechos. 

Impulsa el cambio. 

Proporciona bases para la toma de decisiones. 
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Reorienta. 

Entre otros. 

Por lo tanto. siendo que la auditoria administrativa es el medio más adecuado 

para la revisión y evaluación de la eficiencia administrativa, el que la debe de poner 

en práctica es el Licenciado en Administración. porque es la-persona.que tiene los 

conocimientos especiales para r~alizarla. puesto .que maneja términos 

administrativos. 

3.5 Marco General de. la Auditoria ·Adrninist.rativa 

Desp~és ".fe_ -.~í'!oce~ .. :_vá[ioS -:.ele.~eí'!tos ~ d~ .'~.1~· .au~_itor~a -ª~~ini~trativa, es 
-. :-· :. ·.: - -~-·.< ' : : 

necesario delinear un marco t0órico:de Ja misma. por ello el· autor "Burton dice que 
-- • • • "< 

para realizar 81.~-~~c?. t~Órico.~e de~en:tomar en c~enta ~ p~ntos: 

- . ---- ---· .. _ ---. . ·: -_ -

'1.- Analizar ""el criterio para una audi~oria ad~inist~tiVa: Aquí .se pueden 

establecer ~ premisas: 

a) La auditoria debe tratar =n lo ob)etivo _y lo apreciable:· Las cosas se deben 

realizar sin prejuicios. ser impan:~:ial~s. Y así si el ~uditor tiene la_·~xperiencia y 

ética, pues hará un juicio prof~Sional. 

b) La auditoria debe tener relación con el presente y con el futuro: El auditor 

debe examinar y evaluar aquello que existe actualmente. La auditoria 

administrativa está orientada hacia el futuro y por lo tanto, al evaluar la 
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administración del presente. se debe tof!lar en cuenta lo que se va a hacer en 

el futuro. 

e) La auditoria debe producir un resultado que sea Fácil de entender y usar: Se 
, :, ' • - < ' 

debe dar un-result8do cla-ro para los interesados, es decir para los usuarios de 

la if1ÍO!°"mación que arroje el informe. 

2.- Establecer normas de dese111pe_ña:·: Est8s normas son necesarias para evaluar 

tanto lo procedimientos como los reSultados. Aunque los procedimientos por si sólos 

no pueden crear el control, es recomendable· e~aluar ~I control administrativo por 

medio de la valoración de los sistemas y procedimientos que la organización ha 

establecido. 

Para crear las medidas de control -:se -deben de identificar los factores de 

control como son: Los irlternos_ y eXternos. de los cuales se deben señalar sus 

elementos sobre los cuales se harán las normas: 

Internos: 

Sisfe1T1a de planeación: Objetivos. planes. políticas, procedimientos, 

programas~ presupuestos. 

Sistema de organización: D!visión del trabajé:>,· jerarquización. 

Sisterna de dirección: Motivación, comunicación, supervisión, mando o 

autoridad. 

Sisternas operacionales: Pr0ducción, ventas, compras. crédito y cobranza, 

recursos humanos, finanzas. 

Nm:mro aa v1w~ 
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Factor analítico: Sistemas y procedimientos. actividades. 

Externos: 

Medio ambient~: FL.Ínéión· social;' riierCados;~competencia. 
. . 

Así cuando se hagan las normas. se.podrá investigar y evaluar cuantitativamente 

con la finalidad d~~aprec-iar 1·a·:~~~~a-.~~~~~-n,2,- funCi~n~ el cirganiSmo. 
. . . . - _ ... _ . ·•·. .. . . . 

3~- Elab;;rar i~forl71es· -:de· a'udif~;¡~-:~:~·~d'i;)~j~tf·~·tiv~:: l..oS·. inforni.es son con el 

propósito de que. ~J auditor ~u~da .~:;f~r 2?~ ~;,; ·~ .. di~ d.~\~iorm;~ión estructurado 

para dar a conocer los resultado~ -d~¡-a~áÚ"~~-s~' El:·informe debe:ser'.·e1áborado de fa 

siguiente manera: 

a) Planeacíón del ínforme: S~-v_7 q~!é_n-lo-_Va __ a l_eeí y que uso va_a~teiier y sobre 

eso se va a decidir acerca de qué se va a escribir. 

b) Organización de la información: Los informes se deben de divid!í-y ordenar en 

las siguientes partes: La- -secCión inicial. el estudio princi-pa(- 18s cOilclÜsiones y 
- ' '7- ~' 

las recomendaciones. (Las partes pueden depender de su complejidad.) 

4~- Crear procedimientos de auditoria adn1inistrativa: _L·o~ ·p·rc;c~·(j·¡m·ia:ntos son 

necesarios para que se aso"ci~n. _al trabajo_ y a la docume~·tació:,:, ... ~~~~:·:¡.~'~·~aldar la 
' - ' . . : . . 

opinión del auditor., En.úna auditoria administrativa. el auditor .veíifica si la_dir:ee:ción 
• ·- ·,';-;'' -- -· - - .. -- - _-.o . -· ·- •. - -

está obteniendo información adecuada para las decisiones y acciones que se 

tomarán. Por ello se requiere de un análisis extenso de información, con el fin de 

evaluar la eficacia del sistema que se tiene en el organismo. Por lo tanto. los 

procedimientos que se van a emplear incluyen cuestionarios bien estructurados. una [i TESIS CON I 71 
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mayor confianza en las entrevistas con gerentes y se requerirá un estudio a fondo del 

sistema de información. Así mismo el auditor aplicará su criterio profesional y la 

tomar la _decisión de __ cuál_ proced_imiento de auditoria será el más indicado y 

eficiente.· (BURTON citado por Fernández, 1981:22-27) 

3.6 Principios de la Auditoria Administrativa 

Para realízar'.'Una 'a·udiioria administrativa es necesario que se tengan normas 

fundamentales Para que· rijan a la auditoria. es decir, principios que vienen a ser 

parte d~ -,~ a~ditO-~i~-~-:::'-k~-~~-~i_q-~e é=-sta logre·sus objetivos. Y por ello "Fernández señala 

3 princfpjos -~~·~d~~~-;¡~~~~~~-· l~_~'. .. ~~~les s~n 1_0~_ sig~ientf?s: 

'. ,,,-- .. ' -
La aLÍdito~ia no i~tei:-ita evaluar.la capa_cidad_té,cni~ de ingenieros, contadores, 

administra_d~r-~S ~u ,Otro~ -~specialista~;.sino que-Se.~C~P~.d.e IÍe'var-a cabo un examen 

y evaluación de _!a:cal.id~d tan~o individU~I ~?mO. col~~t-~~,~-: d·e. ~os. ~~ren~es_ ~ personas 

responsables · «:ie _ 1a., administración ·de· -tU~éiór::;·~s}" ·.~·y --.Yer~_ Si ... ha:ri::·to~~do ·modelos 
- ,' ".,_ - ·-.·: .. ; - ~ .'' .. . ' " ::_ •,- :~ ; " _:· '', _· .. .' 

adecuados -que, permitan. la impléintaciórl -de, controlé-$ adnlinistr9tiVos · OO'rráctos que 

permitan 1/calidad en el trabajo, que los planes y obj~ti~()Sé se cumplan, y que los 

recursos se: apliquen óptimamente; 

2.- Importancia del procéso dé· vérificación: 

Una responsabilidad de la auditoria es determinar qué es lo que se está 

haciendo realmente en los niveles directivos, administrativos y operativos. 
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Los procedimientos de auditoria administrativa respaldan técnicamente la 

comprobación en la observación directa, la verificación de información. el 

análisis y la confirmación de datos. los cuales son necesarios para comprobar que 

si lo que se planeó se está llevando a cabo. 

3.- Habilidad para pensar en términos administrativos: 

El auditor administrativo debe ubicarse en la posición de un administrador y 

pensar como tal. es decir. preguntarse lo siguiente: 

¿Qué se necesita conocer acerca del trabajo que se esta desarrollando? 

¿Cómo planear el trabajo? 

¿Cómo medir el desempeño alcanzado? 

¿Cómo motivar al personal? 

¿Cuál es la forma de controlar el trabajo asignado? 

¿Cómo asegurarse de que el trabajo de que el trabajo sea realizado oportuna 

y completamente?" (FERNÁNDEZ, 1981 :31) 

Así de ese modo es como se pienSá en sentido administrativo, lo cual es de gran 

importancia para el auditor. 
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3.7 Metodología de la Auditoria Administrativa 

La auditoria administrativa para su realización requiere de una serie de fases o 

pasos sucesivos para su realización. y por ello es nece~ario que se conozcan para 

que se pueda hacer una auditoria eficiente. Es así como Franklin menciona que Ja 

metodología de auditoria.admi.nistrativa tiene el propósito de servir como marco de 

actuación para que las acciones en sus diferentes fases de ejecución se conduzcan 

en forma programada y sistemática. unifiquen criterios. y delimiten la profundidad con 

que se aplicarán las técnicas de análisis administrativo para garantizar el manejo 

oportuno y objetivo de los resultados. 

De acuerdo con esto. las etapas que integran la metodología son: 

Planeación. 

Instrumentación. 

Examen. 

Informe. 

Seguimiento. 

(lbid:SS-56) 

3.7.1. PLANEACION 

La planeac_ión refi_ere. Jos lineamientos de carácte.r general. que norman la 

aplicación de la auditoria administrativa. Para garantizar la cobertura de los factores 

prioritarios. fuentes de estudio. inVestigación preliminar. proyecto de auditoria y 

diagnóstico preliminar, sean sufi~~entéS, pertinentes y relevantes. 
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3.7.1.1 Factores a Revisar 

Son dos muy importantes: El proceso administrativo y elemento~ especificas 

que forman parte de su funcionamiento. En el primer caso, s~ incorf?oran las ~tapas 

del proceso administrativo y se definen las funciones que lo fund~r:nen·t~n. -185 cuales 

permiten un análisis lógico de Ja organización. ya que secuenC.iai:i y relacionaÍl todos 

sus componentes en forma natural y congruente. En el segund6-C8sa: se i~cluye una 

relación de los elementos específicos que integran y compleme~tan el proceso 

administrativo. 

A) Proceso administrativo 

El cual se mencionó en el capítulo uno. -

ETAPA: PROPÓSITO. ESTRATÉGICO: 

Planeación: Definir el marco de actuación de la organización. 

Visión . 

./ Misión. 

v Objetivos. 

v Metas. 

./ Estrategias/tácticas . 

./ Políticas . 

./ Procedimientos . 

./ Programas . 

./ Enfoques . 

./ Niveles. 

./ Horizonte . 
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Organización : Diseñar e instrumentar la infraestructura para el funcionamiento de la 

organización . 

../ Estructura organizacional . 

../ División y distribución de 

Funciones. 

Cultura organizacional. 

v Recursos humanos. 

Cambio organizacional. 

v Estudios administrativos . 

..,,. Instrumentos técnicos de 

apoyo . 

Dirección: Tomar las decisiones pertinentes para normar la gestión de la 

organización . 

..,,. Liderazgo . 

..r Comunicación . 

..,,. Motivación . 

.,,- Grupos y equipos de trabajo . 

.,,- Manejo del stress y conflicto . 

..r Información y tecnología . 

..,,. Toma de decisiones . 

..r Creatividad e innovación. 
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Control: Medición del progreso de las acciones en función del desempeño . 

..,,,. Naturaleza . 

./ Sistemas . 

./ Niveles. 

Proceso_ 

Áreas de aplicación . 

./ Herramientas. 

Calidad. 

B) Elemento especifico: 

Objetivos 

Políticas 

Procedimientos 

Programas 

Sistemas 

Proyectos 

Coordinación 

Comunicación 

Proveedores 

Almacenes e 

Inventarios 

Atributo Fundamental: 

Direccionan Jos esfuerzos de la organización. 

Nor~an y _apoy~n ~-' fun_C?fonamien~c::> general 

de la organización. -

Sistematizan lóg_i_camente el trabajo.

Ordenan en el tien:1P".1 las acciones. _ 

Definen· la distribución iriterrelacionada de 

componenteS . 

Promuevºen 1"a un_~d~-~ ·de_ pr_~p~sito. , 
. .. ' -·-

Determina _--la u~i"dad,·~~--a-~ió-~. 

Posibilita el flujo de información . 

Suministro de insumos . 

Resguardo y canalización de recursos. 
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Servicios Generales 

Distribución del 

espacio 

Adquisiciones 

Importaciones 

Recursos Humanos 

Recursos Financieros 

y contabilidad 

Producción 

Comercialización 

Investigación y 

desarrollo 

Calidad 

Servicio a clientes 

Asesoría Interna 

Asesoria Externa 

(lbid;56-59) 

3.7.1.2 Fuentes de Estudio 

·=· Internas 

- Órganos de gobierno. 

Desarrollo de condiciones de operación . 

Disposición de instalaciones. 

Abastecimiento de recursos. 

Insumos de origen extranjero. 

Calidad de vida en el trabajo. 

Manejo y registro de recursos económicos. 

Generación de productos y/o servicios 

Desplazamiento y ubicación de productos 

y/o servicios. 

Despliegue de creatividad e~innova~ión. 

Aseguramiento y mejora-continua 

Conocimiento y sistemas de resPuesta. 

Soporte administrativo. 

Soporte administrativo con otra visión. 
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- Órganos de Control Interno. 

- Socios. 

- Niveles de la organización. 

- Comisiones·.-comités y grupos de trabajo. 

- Sistemas de información. 

·:· Externas 

-Normativas 

- Organizaciones análogas o del mismo sector o ramo. 

- Organizaciones lideres en el campo de trabajo. 

- Organismos nacionales e internacionales que dictan lineamientos o normas 

regulatorias. 

- Redes de información. 

- Proveedores. 

- Clientes o usuarios. 

(lbid:60) 

3. 7 .1.3 Investigación Preliminar 

Definida la dirección y los factores a auditar. la secuencia lógica para su 

desarrollo requiere de un reconocimiento o investigación preliminar para determinar 

la situación administrativa de la Organización. 

Esto conlleva la necesidad de revisar Ja literatura técnica y legal. información 

del campo de trabajo, y toda clase de documentos relacionados con los factores 
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predeterminados. lo que puede provocar una reformulación de los objetivos. 

estrategias, acciones a seguir o tiempos de ejecución. Asimismo, analizar algunos 

de los problemas que puedan surgir. (lbid:60-61) 

3.7.1.4 PreparaCión del.Proyecto de Auditoria 

Propuesta técnica 

Natu~aleza.- Tipo de audi~oria que .se pretende realizar. 

Alcance.- Área(s) de aplicación: 

Antecede._:,t~s.-·ReCuento de auditOrías anteriores. . . . 

Objetivos~- Logros ·que se pretenden alcanzar. 

Es_trateQ~~~~-~u~~ !~~damental para orientar el curso de acción y asignación de 

recursos. 

Justificación.- Demostración de la necesidad de instrumentarla. 

Acciones.- Iniciativas o actividades necesarias para su ejecución. 

Recursos.- Requerimientos humanos. materiales y tecnológicos. 

Costo.- Estimación global y especifica de recursos financieros necesarios. 

Resultados.- Beneficios que se espera obtener. 

Información complementaria.- Material e investigaciones que pueden servir 

como elementos de apoyo. (lbid:61-62) 

3. 7.1.5 Programa de Trabajo 

Identificación.- Nombre del estudio. TESIS CON 
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Responsable(s).- Auditor a cargo de su implementación. 

Área(s).- Universo bajo estudio. 

Clave.- Número progresivo de las actividades estimadas. 

Actividades.- Pasos específicos para captar y examinar la información. 

Fases.- Definición del orden secuencial para realizar las actividades. 

Calendario.- Fechas a-signadas para el inicio y término de cada fase. 

Representación gráfica.- Descripción de las acciones en cuadros e imágenes. 

Formato.- Presentación y resguardo de avances. 

Reportes de avance.- Seguimiento de las acciones. 

Periodicidad.- Tiempo dispuesto para informar avances. (lbid:62) 

3.7.1.6 Asignación de la Responsabilidad 

La selección del responsable puede recaer en el titular del órgano de control 

interno. en el er.icargado de -alguna unidad de apoyo técnico o -en un directivo de 

linea de alguna de las áreas de la organización, partiendo de la base de que tenga 

los conocimientos y experiencia necesarios en la implantación de auditorias 

administrativas. 

La organización puede optar también por la contratación de servicio externo 

especializado en la materia. 

Finalmente. existe la posibilidad de estructurar un equipo que combine tanto a 

personal de la organización como personal externo. (lbid:62) 
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3.7.1.7 Capacitación 

Una vez definida la responsabilidad, se debe capacitar a la .persona ó equipo 

designado, no.sólo en lo que respecta al manejo de medios· de investigación que se 

emplearán para -el l~vantam'ier1t6 de la información,, sino en todo el proceso para 

preparar la aplicación e implantación de 18 auditoria. 

Por lo anterior. se debe dar a conocer a éste personal el objetivo que se 

persigue. las áreas involucradas. la calendarización de actividades. los documentos 

de soporte. el inventario estimado de información a captar, la distribución de cargas 

de trabajo, el registro de la información, la forma de reportar y los mecanismos de 

coordinación y de reporte establecidos. 

También es conveniente llevar a cabo una campaña de sensibilización en 

todos los niveles de la organización para promover un clima de confianza y 

colaboración. (lbid:62-63) 

3.7.1.8 Actitud 

La lab~r de investigación tiene que llevarse a cabo sin prejuicios u opiniones 

preconcebidas por parte del auditor. 

Es recom8ndable que los auditoíes .adop~en una conducta amabie. y discreta 

fin de procurarse una imagen positiva. lo· que facilitará su tarea y estimulará la 

participación activa del personal de la organización. (lbid:63) 
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3.7.1.9 Diagnóstico Preliminar 

El diagnóstico en ésta fase. debe precisar claramente los fines susceptibles de 

alcanzar. los factores que se van a examinar. las técnicas a emplear y la 

programación que va orientar el curso de acción de la auditoría. 

Con ésta perspectiva. el auditor está obligado ,a prever· la realización de los 

siguientes pasos· 

• Enriquecer la documentación de antecedentes y justificación de la auditoria. 

• Afinar el objetivo general. 

• Definir Objetivos por área especifica. 

• Complementar la estrategia global. 

• Ajustar y concretar el proyecto de auditoría. 

• Establecer las acciones a seguir. 

• Delimitar claramente el universo a examinar. 

Proponer el cuerpo de técnicas para la captación y análisis de la información. 

• Plantear las alternativas de medición. 

• Depurar los criterios para el manejo de papeles de trabajo y evidencia. 

• Coadyuvar en el diseño e implementación del examen. 

+ Contribuir en la integración del informe. 

• Proponer mecanismos de seguimiento. (lbid:63-64) 
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3.7.2. INSTRUMENTACIÓN 

Concluida fa parte prepara.toria se procede a la instrumentación de la 

auditoria. etapa en_ la _cual- se tiene_ que seleccionar -y_, aplica'r las ·técnicas de 

recolección:que se ~stime· rTiás viables.-de·acuerdo con las circunstancias propias de 

la auditoria. la medición ~ue se empleará. el manejo de-_l~s_p'apel~s-de trabajo y 

evidencia~ así. _cáfno. la supervisión necesaria.· P:ara mantener ~na·-caordinación 

efectiva. (lbid:64) 

3.7.2.1 Recopilación de.Información 

Esta t~rea debe'.de _en;6carsé al registro de todo tipo de hallazgo y evidencia, 

que haga posi~-1~ ~-~~-':;ª~~~--~·¿_~j~tiYc::::»· ~e otra manera se -i:>_~~de ir\Cu~~i~_~n-~rrores de 
- - - - --~-· -- ·- - ·' ,;; ·~ <-e. 

interpretación _ que_, -~-ca":Jse.n _ retrasos u obliguen a recapturar la información. 

reprogramar'·Ja,.auditoria o. en su caso, a suspenderla. 

- -~AsimiSmá. ·af:,li~ar un_ Criterio de discriminación. teni~ndó Sie~~fe pr_esente el 

objetivo del estudio. y proceder continuamente a su revisión .. y eValuación para 

mantener una linea de acción uniforme. (lbid:64) 

3.7.2.1.1 Técnicas de Recolección 

Para recabar la información requerida en forma ágil y ordenada se puede 

emplear alguna o una combinación de las siguientes técnicas: 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

84 



a) Investigación documental 

Localización. selección y estudio de la documentación que puede aportar 

elementos de juicio a la auditoria. Las fuentes documentales básicas a las que se 

puede acudir son: 

_, Normativa 

- Acta constitutiva. 

- Ley que ordena la creación de la organización. 

- Reglamento interno. 

- Tratados. Convenios y Normas (nacionales e internacionales). 

- Decretos y acuerdos. 

:J Administrativa 

- Organigramas. 

- Manuales administrativos. 

- Cuadros de distribución del trabajo. 

- Sistemas de información y certificación. 

- Estadísticas de trabajo. 

- Plantilla de personal. 

- Inventarios de mobiliario y equipo. 

- Sociogramas. 

- Redes para el análisis lógico de problemas. 

- Unidades de medida del desempeño. 
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a Mercado 

- Productos y/o servicios. 

-Áreas. 

- Población. 

- Ingresos. 

- Factores limitantes. 

- Comportam1ento de la oferta y la demanda. 

- Determinación de precios. 

::J Ubicación geográfica 

- Localización. 

- Orden espacial interno. 

- Distancias y corto de transporte. 

- Alternativas de conexión con unidades nuevas. 

- Justificación en relación al tamaño y procesos. 

::J Estudios financieros 

- Recursos financieros Para inversión. 

- An~lisis Y. pr~y~c.ciones financieras. 

- Programas.de finan~iamiento. 

- Evaluación financiera. 

=:. Situación económica 

- Sistema económico. 
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- Naturaleza y ritmo del desarrollo de la e=nomia. 

- Aspectos sociales. 

- Variables demográficas. 

- Relaciones con el exterior. 

b) Observación directa 

Este recurso puede ser empleado por los auditores y consiste en la revisión 

del área física donde se desarrolla el trabajo de Ja organización. para conocer las 

condiciones de trabajo y el clima org~n.izaciC?n~I- !mpe_raríte_. 

e) Acceso a redes de información 

El acceso a redes, permite d0tectar .-informacióñ _oPer:-a_ti~a o. normativa de 

clientes. sof?iO~. proveedores:·:~mp;~~dos.·_·o:;¿~~~¡~acio~~s-·,de¡ ~~ctor- o ramo. entre 

otras. via Intranet. Internet o Extranet; adeí!"las ·_de ·manten_~r una ·situación interactiva 

con el entorno. 

d) Entrevista 

Consiste en reunirse con una o varias personas y cuestionarlas 

orientadamente para obtener información. 

e) Cuestionarios 

Se emplean para obtener la información deseada en forma homogénea. y 

están constituidos por series de preguntas escritas. predefinidas. secuenciadas y 

separadas por capitulas o temática especifica. r----=-----------. 
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La calidad de la información que se obtenga dependerá de su estructura y 

forma de presentación. 

f) Cédulas 

Se utilizan para captar la información requerida de acuerdo con el propósito de 

la auditoria. y están conformadas por formularios cuyo diseño incorpora casillas. 

bloques y columnas que facilitan la agrupación y división de su contenido para su 

revisión y análisis. amén de que abren la posibilidad de ampliar el rango de 

respuesta. (lbid.64-68) 

3.7.2.1.2 Medición 

Para consolidar la instrumentación. es necesario que los hechos se puedan 

evaluar relacionándolos con una medida. la cual parte de los indicadores 

establecidos para el proceso -admirlistr8ihí0 y" dé_ 1-ciS .-e1emen_toS- 0Sp~cificcis •. así éomo 

del propósito estratégico y atributos furid~~e~.t.~le~· 8~~ciad'?S c~n Ú·~o Y. ~tío. 

Las escalas que se empleen cO~' este: ri~t·cu.~pi~~:·c:~~· ·~ ~~~.Cióh-dé _garantizar 

la confiabilidad y validez de la informaéión ~ue s .. ~egf!;itr~,~n 1;;;;·¡,·apf':!les de trabajo 

y que. posteriormente. servirá.· para· cci~~Í~-ba:f:'._ 1'·~·:\:;~·;~~~d-~-d-. ~~ · ·-;~:~ :_ ~-~servaciones, 
' . ~ ?.-~-· _-_ ... -· .-.·,~',·: ·----: - • --

conclusiones y recomendaciones contSnidas en el informe de la auditoria. 

(lbid:68-69) 
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3.7.2.1.3 Papeles de Trabajo 

Para ordenar. agilizar e imprimir coherencia a su trabajo. el auditor tiene que 

hacerlo en lo que se denomina papeles de trabajo. que son los registros en los que 

consigna las técnicas y procedimientos aplicados, las pruebas realizadas, la 

información obtenida y las conclusiones alcanzadas. 

Deben de formularse con claridad y exactitud. considerando los datos referentes al 

análisis. comprobación. opinión y conclusiones sobre los hechos. transacciones o 

situaciones detectadas_ Los papeles de trabajo deben incluir: 

- Identificación de la auditoria. 

- Índices, cuestionarios. cédulas y resúmenes del trabajo realizado. 

- Indicaciones de las observaciones recibidas durante la aplicación de la auditoria. 

- Observaciones acerca del desarrollo de su trabajo. 

- Anotaciones sobre información relevante. 

- Ajustes realizados durante su ejecución. 

- Lineamientos recibidos por área o fase de la aplicación. 

- Reporte de posibles irregularidades. (lbid:69-70) 

3.7.2.1.4 Evidencia 

La evidencia representa la comprobación fehaciente d~ los hallazgoS durante 

el ejercicio de la auditoria. por lo que constituye un elemento relevante para 

fundamentar los juicios y conclusiones que formula el auditor. Se puede clasificar en 

los siguientes rubros: 
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a) Física 

Se obtiene mediante inspección u observación directa de Jas actividades. 

bienes o sucesos. y se presenta a través de notas. fotografías. gráficas. cuadros, 

mapas o muestras materiales. 

b) Documental 

Se obtiene por medio del análisis de documentos y esta contenida en cartas. 

contratos. registros. actas. miriutas. facturas.- recibos y toda clase de comunicación 

producto del trabajo. 

e) Testimonial 

Se consigue ':1-~ºtoda pers_oña q~e realiza df:'.cl~f8ciones durante de apl-icación 

de la auditoria. 

d) Analítica 

Comprende cálculos, compar:aciones. razonamientos· y <;1esagregación de la 

información por áreas, apartados -y/o componentes.· 

Para que la evidencia sea úÚI y válida~:'.de~ de'-,u~ri~r 1c~:>~,s.iguie~tes)·ecJ':';sitos: 

o Suficiente.- Si es la· necesari8 ~,~~~~, i~St~~~~-~l~:·0l~~:···h~11.~Z~o~. c"onclusiones y 

recomendaciones del auditor. 

o Competente.- Si cumple cor:i ser c::o~si~tente,:.convincente. confiable y ha sido 

validada. 
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o Relevante .. - Cuando aporta elementos de juicio para demostrar o refutar un 

hecho en forma lógica y patente. 

o Pertinenteª- Cuando exista congruencia entre las observaciones. 

conclusiones y recomendaciones de la auditoria. (lbid:70-71) 

3.7.2.1.5 Supervisión del Trabajo 

la supervisión en las diferentes fases de la ejecución de la auditoria 

comprende: 

Revisión del programa de trabajo. 

Vigilancia ~nstante_ y_ cercarla a( trabaj~ _de -los_ auditores. 

Aclaración oportuna de dudas. 

Control del tiempo invertido en función del estimado. 

Verificación oportuna y minuciosa de los papeles de trabajo. 

Revisión final del contenido de los papeles de trabajo para cerciorarse de que 

están completos y cumplen =n su propósito. (lbid:72) 

3.7.3 EXAMEN 

El examen de los factores de la auditoria. consiste en dividir o separar sus 

elementos componentes para conocer la naturaleza, características y el origen de su 
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comportamiento, sin perder de vista la relación, interdependencia e interacción de 

las partes entre si y con el todo, y de éstas con su contexto. (lbid:73) 

3.7.3.1 Procedimiento 

El procedimiento de examen consta de los siguientes pasos: 

1.- Conocer el hecho que se analiza. 

2.- Describir ese hecho. 

3.- Descomponerlo para percibir todos ~L:JS asp~~t!?S Y,_detalles. 

4.- Revisarlo critica mente para co~~r~n·~~~: ;:n:e~o~ cada elemento. 

5.- Ordenar cada elemento de~<acu~~~~ -aL\~A~·~rio-\:je. c;lasificación seleccionado. 

haciendo comparaciori~s- y bUs·~~~.~~:~~~J~~~ÍaS~ ¿;~di;s;~~éPanClas. 
·- -,;--.;=.,0 .'o-~c=o~,;--=-c-0-.-:-::~:-::~; --··-- -··- - ··r-- - o ~. - .. 

6.- Definir las rel~~-¡~~~-~~·: que ... __ ~pe~~~ entre- - cada elemento, considerado 
: ¡·_:;'"'":', ;"/' 

individualmente_ .. y erl.conjunto~ -~;-.-· 

7.- ldentifica~·:~:::~~~fr~~-~~:~:~::~·~~~~~~~i~~-~-~~,~~~' ~. fin-.de- eniender-185' causas que 

Un enfoque :-n;úy ·efiCaz-. p-ar8 c6nSolidar el. examen, consiste eri adoptar una 
~ ',' "' ' : ·_ :_ : ,_·_.. . . 

actitud interro.gativ~ y · forrTI-Ülar de manera siStematiCa s0is cuestiona mientas: 
;.: ·-;: :, ... { .. _ ·:· - . 

¿Qué trab3j~. ~~)~aCe? N8tural~za o tipo de labores que se. reaÍizan. 

¿Para qué se hace? Propósitos que se persigue alcanzar. 

¿Quién lo h·ace? Personal que interviene. 

¿Cómo se hace? Métodos y técnicas que se aplican. 

¿Con qué se hace? Equipos e instrumentos que se utilizan. 
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¿Cuándo se hace? Estacionalidad, secuencia y tiempos requeridos. 

Después de obtener respuestas claras y precisas Para cada una de las 

preguntas -anteriores~ -· éStaS de.ben· s~~et'erse, B _sú Ve.Z; a:- un -nuevo interrogatorio. 

planteando la-_ pre'.gUnta ·:~p~~>·.-~Jé;-~:': h:8Stá- .· ~n ·CincO· c;CBsior1es.-- de manera 

consecutiVa. Á·-~,a~i/~~-.:~~t~\~:~:~~-~~ --~~:--~x~-~~~-'-se- torna· m~s-_crÍ.Úéo~ Y P0rmite que 
.. -·'.,· .. · ._·>-:"::_·_ >:·:·-·--:- .·_.:::: ·" .-.·'·"'· .. ; :-._; ·_... ::· __ .,,> .. ·._ .. _:_ .. 

las nuevas respuestas .;~y.;¡,:¡;,.~ri~ndo un.; ~;;;rspecitiva más p;Ófunda. (lbid:74) 

3.7.3.2 Técnicas de·AnálisiS-Administrativo 

:--. -.-, _-.. :·· .. 

./ Comprobar'.Cóm:o:se··están ej~cutando las etapas del proceso'administrativo. 

-..,,_ ~Valu~~,_-:6~~;,d~·-¡;~a-_J~":~:d~~tit~úva,..,;·en1e· los irldicadores estab1eCidos . 

./ ExamiÍlár.~-,c;s·~~S~1t~doS:q~~ 0stá obteniendo Ja organización.· 

./ Revisar las ~¡;~~-~~~~.~-~~~ ~~e. inciden en los resultados . 

./ Verificar 10~\l¡V-~ie;s· d~ -éi06liVidad . 

./ Conoce-r·e1 Usb·/~~:¡6·¡·r~~~rs0s. 
~ Determinar 18_ ;~

1

~id~ ~~ C()nsistencia en procesos específicos. 

Entre las técnicBs que se utiÍizan para realizar el análisis y que representan un 

apoyo valioso para el auditor se encuentran las siguientes: 
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-' ORGANIZACIONALES 

Administración por objetivos. 

Análisis de sistemas. 

Análisis de costo- beneficio. 

Análisis de estructuras. 

Análisis Factorial. 

Árbol de decisiones. 

Autoevaluación.' 

Benchmarking. 

Control total de calidad. 

Desarrollo organizacional. 

Diagrama de causa y efecto. 

Diagrama de Pareto. 

Empowerment. 

Estudio de factibilidad. 

Estudio de viabilidad. 

Inteligencia emocional. 

Reingenieria organizacional. 

Reorganización. 

Técnica Delphi. 

-' CUANTITATIVAS 

Análisis de series de tiempos. 

Correlación. TESIS CON 
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Modelos de inventario. 

Modelas integrados de producción. 

Muestreo. 

Números indices. 

Programación d~nár:nica. 

Programación lineal. 

Simulación. 

Teoría de colas o de líne8s de espera. 

Teoría de· los grafos. 

Teoría de las decisiones. (lbid:74-79) 

3.7.3.3 Formulación del Diagnóstico Administrativo 

Para que el diagnóstico administrativo aporte elementos de decisión - . - . - . -

sustantivos a la- audiior.Í~ ua'rl'e. qu_~ _inccirpf?r_ar Jos sigui~ntes aSpectós: 

-:· DescÍ~~cióÍl de I~ _Or98nización de acUerdo con su situación actual y su 

trayectc:>Íi~ _ histÓri~. -
,_ .·:.-, 

·:· Elementos prot)atcirios de la necesidad .. de ejercer una auditoria 

administrativa:.-,-: 

·:· Definici~~~~ ~n o~j~tivogen~raly objetivos por área especifica. 

·:· Efe~t.; de la .;strategia seguida. 

•:• Consecuencias de l•á implementación del proyecto de auditoria. 

•!• Nivel de aplicación del proceso administrativo. 
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•:• Comportamiento de los elementos específicos que coady_uvan con 

el proceso administrativo. 

•!• Efectividad con la que se instrumentan las acciones administrativas. 

•!• Racionalidad con que se utilizan los recursos. 

•!• Calidad de vida de la organización. 

•!• Alternativas de acción para elevar el desempeño organizacional. 

•!• Índole de las relaciones con el entorno. 

•!• Identificación de tendencias internas y externas. 

•!• Dete=ión de oportunidades de mejora. (lbid:.79-80) 

3.7.4. INFORME 

En virtud de que es en ~te documento el que s~ñ~la los hallazgos, así como 

las conclusiones y recomendaciones de -1~ a~_ditori~ •.. e~·-· -~ndispensable que bñnde 

suficiente información respecto_a la maQnitud_de hallazgos Y la frecuené::ia con que se 

presentan. dependiendo del número d;·'°~;c#··~o~_\;·-.~;;~~~~_acci~~~-~-. reviSadas en función 

de las operaciones que realiza la orgarlizadórl . . _,.· .. ..... : ,· ;· 

Los resultados. las concluSi_~l)0S~.'.·~·Y:·'.~._r:-0~rfl'e~daciOnes - que de ellos se 

desprendan. deberán de reunir atritíutds 1.:.1es como: .. 
. -----. -- ·. __ ,;;,_:::..:_ .··,.;·: - . ---, -

Objetividad.- Visión imparCia1,de1as·h~C:::has. ·, 

Oportunidad.- Disponibilidad.en. tiempo'y.1i:igar.de la información. 

Claridad.- Fácil compre~sió;:, ~el "6n1 .. ílido:. 

Utilidad.- Provecho que puede obtenerse de la información. 
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Calidad.- Apego a las normas de administración de la calidad y elementos del 

sistema de calidad en materia de servicios. 

Lógica.- Secuencia acorde con el objeto y prioridades establecidas. (lbid:80-81) 

3.7.4.1 Lineamientos Generales para su Preparación 

No perder de vista el objeto de la,· auditoria cuando se llegue a las 

conclusiones y recomendacion~s final~~-· 

Ponderar las soluciones que ~e propongan para hacerlas prácticas y viables. 

Explorar diferentes alternativas Para t~~-~·~¡~ir .. las causas y efectos inherentes 
.· > 

a - los hallazgos, para lradúcirlas ~-· en recomendaciones preventivas o 

Homogeneizar la integr:a~i6n··y::·~_if:i~~~t~c;;¡ó·n de los resultados para que exista 
. . . .. , .. . . '. . ' 

coherencia enlr~ lo~·-h-~íf~Z~ibS; Y:1'c~s---~rlt~ri6;; p~-~~ SU aten~ión. 
-'--" ' <,..;~"<~:\:::- ---~-~.,.:'-

Sentar las )~>~~~s'~ p_~-~~~:.'ª c;:!=l_!!S_titucióO -de' un rriecanismo_ de información 

permanente. 

Crear co~~i~~d~ ,~~- ·~~-~~iveÍ~~~:::~·e·.~~~i~iÓÍl ·:d~. la i~port.,;.·n~ia que reviste el no 

cumplir O hacer10 exte'mPOíáneamente "con· ras ~·edidas re'éOmendadas . 
. , .. -. '' ,;, - ·,. '.' ... 

Establecer} la' fC:,;..'n~;;y/"~;:;~.;r:1\d~ ·,,que ,deberán, observar los reportes y 

seg u i nii~nto .,d-~ -'~~~-·~p6¡¿;~·~-~~··:~~· .· ;'. ': ~-'.~-~-~. :> 

Tomar en· c:u~~~.~~16S_·y~~~·~~·~~~::d~-~~dii~.rí~1

~_realizadas con anterioridad, para 

evaluar el tratamiento y cursos de acción tomados en la implementación de 

resultados. (lbid:82-83) 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 97 



3.7.4.1.1 Tipos de lnfonne 

a) Informe general 

Responsable. Área o unidad adminisfraliva encargada de preparar el informe. 

Introducción. Breve descripción de donde• surgió la .necesidad de aplicar la 

auditoria. mecanismos de_c coordin~'Ción y participación .. empleados para su 

desarrollo. duración .. de . .J-a r~·~iSi~.~·>~.~.~ _Co~r;~:·~~!·-·~~a·p~-~i~~:-y .e:~pli~c~~-~ gener_al de su 

contenido. ..· · ·.·•· .. . ( , <' 
Antecedentes. Í:xpo-Sfción de·-1a<-gé;..¡~-~is:·CJ~:-1a organización, es ·decir.los cambios. 

sucesos o 

parcial que_ influY~~~-~ e~. Í~- dE:t'6isi.ó_rl·_· ~e ig,Pt.~ntar. la auditoria. 

Técnic~s e'!'pl~~d~_.:s_;~--~.J~st~~~nt~S-.' Y: métodos utilizados para la "obtención de 

resultados en f~nciól"l de'1 ~b'j~ti.;;o: 
-~ - ---- . -- .- -""'" --~.:.'·-O'-·- -" _._' .- . 

Diagnóstico. y 'consecuencias del estudio, mismas que 
' -- -· '; -:- . -~:. - ·. ·:: ·, . :·' -

justifican los cambios o rilodificaciones posibles. 

Propuesta.~ · ~.-P;~s~-~t~:~::ió~--:-~~---·~ltemativas de acciOn,- ."v0nt8jas- y deSventajas que 

pueden der:iv~-i~~~:'¡~~-¡¡~-ci~~e~.d~--l~s cambio~;, y resultados e.spe~ados_ .. _ 

Estrategia d.e implantación. Explicación d.e· los pasos o etapas previstas para 

instrumentar los resultados. 

Seguimiento. Determinación d9 :· 10.S- mecanismos de información, control y 

evaluación, para garantizar e~ c~~~i~~i_ento ·de tOs criterio~ p~opuestos. 

Conclusiones y recomendaciones. Concentrado de los logros obtenidos, 

problemas detectados, soluciones· instrumentadas y pautas sugeridas para la 

consecución real de las propuestas. 
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Apéndices o anexos. Gráficos. cuadros y demás instrumentos de análisis 

administrativo que se consideren elementos auxiliares para la presentación y 

fundamentación del estUdio. 

b) Informe ejecutivo 

Responsable. Are~·o unidad ~dministrativa encargada de preparar el informe. 

Periodo de revisiÓ~- Tiempo que comprendió el examen. 

Objeti.vos.··-PropOSitos que se pretende obtener con la auditoria. . . . - . . . 
Alcance. - PrOfUndidad "Con IB ·que se examinó la organización~ 

Metodología.: · ~~li~C:,¡~~ de· las técnicas y procedimientos. uti.lizados para captar y 

analizar 1a,_e~(d~n~ia .-~e-Cesaría ·para _cumplir con los objetivos d!=! .la a~ditoria . 
.:-:._- _. ' :. -' ·'.· 

Sintesi~~;- ~:~,~~¡~~-~~~~-~~~ r~,~-ulta<:1_os alcanzados y_ IC?groS -'2bt~_n_i~?_~. ~í}_ lo~_ recursos 
;~-· 

asignad·os. 

Conclusiones.-~ Cor:ic_e~t~ado de aspectos prioritarios,· acciones llevadas a cabo y 

e) lnfof-me de aspectos· relevantes 
·. '.- · __ .:.· -'. '·-. _·. 

DocumentO_ .. _-·qUe :se -ir:llegra~a adoptando un crit0rio de sele<?tividad, para 
.-. ,·_ ... - . . 

conte_"!lpla_~ ~¡;,s·-·as'p~~~os.:q':i~. reflejan· 1QS:ob-stác_ulos, deficiencias ~ desviaciones 
. "· -.. '-' 

captadas durante «al ,cexamer d13 · la organización. Mediante e_ste informe se puede 

analizar y evaluar: 

o Si el proc<;>so de aplicación de la auditoria se finalizó. 

o Si se presentaron observaciones relevantes. 

o Si la auditoria está en proceso. se reprogramó o se replanteó. 



o Las horas hombre realmente utilizadas. 

o La fundamentación de cada observación. 

o Las causas y efectos de las principales observaciones formuladas. 

o Las posibles·- conseci.Jencias que se pueden derivar de las -observaciones 

presenta.das ... _ 

Para apoyar·.ei _proceso de toma de decisiones del titular de la organización. 

éste informe' pued.e. aco!"':'pañarse ·d~ un. ejemplar del informe general o ejecutivo. 

(lbid:83-85) 

3.7.4.2 Propuesta de Implantación 

La implantación está integrada por las fases siguientes: 

3.7.4.2.1 Preparación del Programa· 

o Determinar las ~cli.~ic:iad~~·:·que deben de efectuarse y la secuencia para su 

realización. 

o Establecer el tiempo de. duración de cada actividad y el total para la 

impla~t?~ié?r:t~_ '.: · ... --

º Estii:nar los ~~~.~fi~i,ento~ ~~ pers_o~al, instalaciones. mobiliari~ y equipo. 

o Delimitar claramente las responsabilidades del personal responsable de su 

ejecución. 
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3.7.4.3 Métodos de Implantación 

Los métodos de implantación aceptados para traducir las recomendaciones en 

acciones especificas son: 

a) Método instantáneo 

Refiere la posibilidad de implantar las recomendaciones contenidas en los 

resultados de la auditoria en forma inmediata. ·tomando en cuenta que estos sean 

viables de ejecutar y que existan las condiciones para hacerlo efectivamente. 

b) Método del proyecto piloto 

Consiste en realizar un ensa:Yo cc:ln lo~ r0sUltados·de Ja auditoria en sólo una 

parte de la organización, con la finalidad : de ·:.medir sus ·efectos; .lo que facilita 

introducir cambios en una. e~cala ré¿j.JC¡~~i9 º-!¡_~~~_ñdo_-~ cabo cuantas P!'"uebas sean 
-,- -- -· ----· ,--- -.. :.-· 

necesarias antes de !levarlos a cabo e~_tC::~~-~:~~6-b.~1. 

e) Método de implantación en paralelo : 
. :-;-~'. -º . -; '. - -

Representa la operación simultánea.: por: un ·Perioda,·determirlado, tanto del 

ambiente o condiciones normales-de trab~j~.'-~6~~·\a~/~ué-_se,~an·a im'P~~ntar, lo que 
> :. -- .. ::-:···:·:: "::.: .. <: .. ;.'"·:.-·~:··:.,' - : .. ·;· . . -_ 

permite efectuar modificaciones y ajustés: sin proi:íre,;:,á·s; ª_\ Uempo que d"'ja que las 

nuevas condiciones funcionen librerTI0nte_·anteS"'de~·Susperlder 1as·anteíiOres. 

d) Método de imptantación __ p~r:~ial_o por ap~~ximaciones sucesivas 

Consiste en selecéi~nar p~rt.; de ·1,;s "resultados de la auditoria e implantarlas 

procurando hacerlO sin causar · Qrandes alteraciones y avanzar al siguiente paso 
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sólo hasta que se haya =nsolidado el anterior, lo que permite un cambio gradual y 

=ntrolado. 

3. 7.4.4 Integración de Recursos 

Estructurado el programa de implantación. se deben ~eunir los recursos para 

ponerlo en marcha. 

Después, se tiene que desa~ollar toda la ~a~e d0C-umen~al para· fundamentar 
- -

técnica y normativamente la !mplantacióf1 y, é!'1·~u ~~~:~>.·.al ac_e:>nd!cional'!liento físico 

de las instalaciones. 

Finalmente, de acuerdo =n los requerimléntC>s de la auditoria' -Y al programa 

de implantación, se_·~.~e_v~, a ~t:>~~·~~--~.~~~~ió~ y_ .:~R~-~!~~~Ó~-~~ p_~r-!io~al_que va a 

colaborar en su ejecución. 

3.7.4.5 Ejecución del Programa 

Cumplidos los pasos anteriores, se procede a implantar el estudio empleando 

el método sele=ionado y realizando las actividades programadas. 

En forma simultánea se: tiene que efectuar el seguimiento y evaluación de los 

avances que se vayan obteniendo. 
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3.7.4.6 Presentación del Informe 

Una vez que el ·. informe_ ha quedado debidamente· eStructurado, el 

responsable de·'ª auditOria conv~cara·. al_grupo audilor para efectuar una revisión de 

su contenido, en Q;ISO de detectar algún aspecto susceptible de enriquecer o 

cf~rificar. rea.lizará_IC?~ ajUstes necesarios para depurarlo. 

Cuando se cuente con el informe final~ se procederá a su entrega y presentación 

a: 

• Titular de la organización. 

• órgano de gobierno. 

• Niveles directivos. 

+ Mandos medios y nivel operativo. -

• Grupo(s) de filiación, corporativo(s) o sectorial(es). 

• Dependencia Globalizadora (en el caso de Instituciones Públicas). 

Atendiendo a las normas de fu~ciona~ient~. convenios de coordinación. 

convención sectorial. estrategia y relaciones con el entorno. el informe se puede 

hacer extensivo a las instituciones con _las ·que interactúa la organización. con el 

objeto de fortalecer o reconsiderar los. criterios para el d"esarrollo. del ·trabajo en 

conjunto. 

La presentación del informe puede~ realizarse con el apoyo de equipos de 

cómputo, láminas o material audiovisual. (lbid:86-88) 
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3.7.5. SEGUIMIENTO 

Las observaciones que se producen como resultado de la auditoría deben 

sujetarse a un estricto seguimiento. ya . que· sólo se orientan a corregir las fallas 

detectadas, sino también a evitar su recurrencia.-

En este sentido. el seguimiento r:i_o, se limita · a la determinación de 

observaciones o deficiencias. sino apártcir_-." _elementos de crecimiento a la 

organización lo que hace posible: 

./" Verificar que las acciones realizada.~·: ~-~_C» ~~sUltad~ de las observaciones, se 

lleven a la práctica en los término~_Y fecha.:5_.establ~'?idos conjuntamente con el 

responsable del área, función, proceso. programa,· proyecto o recurso revisado 

a fin de alcanzar los resultados esperados . 

../ Facilitar al titular de la organización la toma de decisiones . 

../ Constatar las acciones que se llevaron a cabo para instrumentar las 

recomendaciones y al finalizar la revisión rendir un nuevo informe referente al 

grado y forma con que éstas se atendieron.(lbid:SS-89) 

3.7.5.1 Lineamientos Generales 

o Definir las áreas en las que se comprobará la .in:'P~~ntació~ de las 

recomendaciones propuestas por el auditor tomando como réferencia el 

informe de la auditoria y la~ .sugerencias o comentarios del titular de la 

organización. 

e Considerar la participación de especialistas cuando la evaluación de la 

implantación de rec:::omendaciones así lo requiera. 
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e Realizar con Ja amplitud necesaria. las puebas adecuadas para obtener 

evidencia que fundamente la adopción de las recomendaciones sugeridas por 

el auditor. 

o Establecer los· m~canismos necesarios para mantener un. adecuado control 

del cumplimiento recomendaciones en los términcis y fechas 

establecidos. 

CJ Brindai ei ·apoyo ~~~c~.~·~~i"6_:_ a·, 1a~··. ár~'as 'involucradas ~urante el proceso de 

segúimíentO ~, i~~~~~~:~t~·~i·ó~ d~ -~~c~:me~da~iones. 
CJ 

' •' - , -~ 

Evaluar los resultado~ylogrcls .. alÍ::anzados =mo produi::to de la implantación 
- - : ,= -- ,' ·, ,--'~ 

de la-s recomendaCioneS;-
;:: -·~ '<./ ··.,'.' -,- :· -· 

, ,·. :···.;;- __ ·: 

CJ Replantear 18S recarriendac.iCJ~~':~- \'qu~-'-~-~-~-::--~~-~~~-d~~~~-. indispensables. en 

especial cuand~ ~~i~t~n· -~~-~~~:)~·:. P1~~--~:~~~~~e j~_s_t.i~~~~-~t· 
e Repr:-ogramar las -teCtiSs co·mprom¡SQ. 'pa·ra ""frrlPíarl'tár, ras recomendaciones en 

,.-_-. ::·'·.,' 

los casos en que éstas no ; se·~· haYan ; ·adaptado : o bien -- se_. atendieron 

parcialmente. 

o El auditor comentará cori' e1_árE:a SúJeta·.a· SE!Quifnienio·1aS observB'Ciones, con 

CJ 

el objeto de que .... ~pi:irtén pn::;ebas .e) eleme,.:;tos de juicio ac1iC:ionales que en 

el desarrollo-_ de la -aúditoria rjo fu~ron ·exPU0slas. p0rmiiier:ido"c0n -el rectificar 

su opinión. 
- . - - . ' 

Si a criterio del au"ditbr ·~e ti~ne:que_rep<?rtª".' ~1-.seguiini~nt~ de observaciones 

derivadas de una auditoria reportada en proceso, deberá adjuntarse al 

informe. 
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e Establecer, cuando se justifique fechas de reprogramación para implantar en 

su totalidad las recomendaciones conforme a los términos previamente 

acordados con el titular de la organización. (lbid:B9~-90) 

3.7.5.2 Criterios para la Ejecución de la Auditoria.de .segu_imiento 

Consider:-ar 1as: .sugerenci~s o ~mentB~i"~s C:i~1 tit~lar de ·1a organización 

referentes a las observaciones·· y .recomendaciOnes contenida·s en los 

informes, con el Próp6sit0 d.e aténderlas en -: 18 · aUditoria : d0 -. ~eguimiento a 
~' ~ 

realizar. 

Entrevistarse previo a la ej~!=ú~~é?~ _d~. ~~t_a"~·au_~itO~ia cqÍl loS_~~~Pái:i~a~1eS de 

las áreas involucradas, a fi~ de·\~~~~~~~/~~· p~-~~rair.a genera~--del avance en la 
-- "-0.- -~ ~ - "':_~.-:';o < - • -· -

implantación de las recomeñda~i-0~-~;~-~-'~---- · -· 

Especificar el número de ~~;~:~:~~~~mbre' que ·comprenderá la revisión, el 

responsable de Ja supervisión.~: i~S': ~¡uditores que participarán en Ja ejecución. 

Dar prioridad en la a~dité;r¡~-".'d~- Seguimiento a la comprobación del .. ' . . .. ~ 

cumplimiento en los té~i~os e~_tablecidos y fechas programadas, fa definición 

de medidas correctivas~ Y.'.. las-_ sugerencias de tipo preventivo para evitar la 
. . . " ~ 

recurrencia de las o~s~!°Y.é'.:l·cio_nes detectadas por el auditor. 

Cuando en la audit·~·fia"·if·~:~.~~guinli0nto se detecten nuev~s irregularidades se 

deberá amplia~ el alcance de los·procedimientos de auditoria con la finalidad 
,. .. . 

de plantear.·a1 responsable del área las recomendaciones necesarias para 

subsanar y establecer coniuntamente las fechas compromiso. (lbid:91) 
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Rodríguez Valencia también menciona otro tipo de fases o contenido de la 

auditoria, el-cual es el que realmente se va a utilizar en el caso práctico de la tesis, 

et cual se p~ese~ta a cor::i_ti~':'_ac!_ó~:_ 

1.- "EXAMEN: Se ve.:i las á.reas a revisa'r y lo~ 'detalles a ést~diar. -· '. ::·. --.-:·- ·-: . - --·:··._:_ -~ <~ · .. ,::·_.-:• . ' 
2.- EVALUACIÓN:. Sé hace .:in ,;.nálisis y•si,..;t;.;¡s cie;.;Úfi,;.,mente interpretada para 

evaluación de factores. 
' ; ,-_·_,;- -.,·:·:,:·-:_::·,·,,., . -· 

3.- PRESENTACIÓN: Se presentan los resGltadC>s C>btenidos: En· esta fase se hace lo 

siguiente: 

Revisión de 
instalaciones. 

Discusión verbal 
de aspectos 
importantes. 

Comentar el 
informe =n Ja 

Dirección 
General. 
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El infonne debe llevar la siguiente estructura: 

a) Portada: Nombre de la empresa, fecha, nombre del auditor. 

b) Exposición: 

Presentación del asunto: lntrodu=ión de la empresa y las anomalías 

que tiene. 

Posición del asunto (prefacio): Dar a conocer si el problema es urgente 

ono. 

Sumario: indice. 

e) Sección preli...;..inar: Se hacen - exposiciones complementarias como las 

siguientes: 

Periodo: El tieníp() que tarda la auditoría o p_lan de trabajo; 

~lea~~~:,:~~~~~--~~º~~,~·~~-:~~ a, audi~¡;j~. s~: ~S t~~ª- Í·a. empresa o una sola 

área. 

Méto~,~ ut~l-;~~6~· ~t::~~-~~~-~iO~ari.O :Ll ·otros~.-~ 
--, ~·-~. 

Copia de o-dé Jos CuestionariOs,en blanco. 

Per~orl~~--·~~tr~-~i~t~,~~s~-:~omb~es no, pero lo~·:puestos si. 

d) Cuerpo: Decir los hallazgos:, 

De~ost~a~ión: .Dar a conoce~ el problem~ que se encuentra. 

E>calTlen: En qué sit~ación está la anomalía. _.,,_ .. 

·co·~¿-lusióil parcial. 

e) Conclusiones: Se hace el diagnóstico final y recomendaciones. 

f) Anexos: Son las gráficas, cuadros =mparativos, entre otros. 
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Toda la anteñor metodología, Valencia dice que debe llevar un proceso, el 

cual es el siguiente: 

a) Fijación de objetivos y alcance de la auditoría 

b) Investigación preliminar: Idea global de la empresa. 

c) Plan y programa de trabajo: cronograma. 

d) Diseño del instrumento de .recopilación de información: entrevistas. cuestionarios, 

hojas de trabajo, entre otros. 

f) Preparación del informe. . ·~ . -

g) Entrega del informe: El in-fo~m~d .. be ser claro, sencillo y exacto. 

h) Vigilancia o supervisión de r~~PUesta,~_ la audi,toría." 

(Apuntes de Auditoria Admini_strativa 11; 2002.) 

3 .. 8 Escalas de EvalUación· de la ·Auditoria Administrativa 

CuandO ,_se:· li~ne. •~i( in~ol-mciCió·rl-;d~·)a- auditoÍia· es necesario evaluarla p& 
sacar conclusiones __ ~. recil~0~d~~·~~~e-~;·.-para · rB ,~mpresa. Po~ ello a ::continuación se 

presentan dos métodos,-uno propJestó-por el Barico de_México;--el éual es el an-álisis 

factori~I, y el segund~:~s propL~~t~ ~~r'~~dri~~ezyá1~ncia; lla.;,~~o po~~eración de 

funciones ·a ,eva1Ü~~iÓ~_":d~>f~-~~fjci'~~~:~:~)~~~-:~~-1~'~ ~~~--~~~Í~~~ ~ &;·¡;¡¡ri~~~'¡_Ó.n: 
o "El Ban,;; de Méxi;;, pr.;po~e ;,.1 ;.ig~ientE> O'iétodo: 

Análisis ·FaclOri~I: C~~SiSt0 érl"'exSíTiii-lar:-,Y evalUar los factores que intervienen e 

influyen en la administración de un organismo social. Los factores se presentan a 

continuación: 
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Medio ambiente: Es el conjunto de influencias externas que actúan sobre las 

operaciones de la empresa. 

Política y dirección: Es la .orie~tación ·y manejo de la empresa mediante la 

dirección y vigilancia de sus actiVidad8s. 

Productos y procesos: ,Cqmo' ~están los procesos que- llevan a cabo, qué 

tipos de productos y cuánt~s·-~~·~·~jB la e~~r~sa:-
___ .:?',;.·- ., .. ,.. ·:... .-. _·_ -' 

Financiamiento:. Ma:nej_o~_d_e:_.los aSp_et;:t:OS monet;anos-y· ~áditicios. 

Medios de producción: -Es la m~~u~n~ria. equipo, instalaciones e inmuebles 

de servicio. 
¡ :- .-'.:---~----- :· - _· ' : -.- . 

Fuerza de trabajo: El p~r;.onal =n que cúenta l.; enipresCI. 

Suministros.:.-~~~-. -1~~: ~~·~~-~-¡~~· p_n~~~ y ~~t~¡i~i~~-é~-~-~ili~res.-
Actividéld-_. pr~~~:Ü~tc>ra:,;_cuáfltoS/P~~0edaí0s ·' ti~~e- :)~ -; emPresa, cuánto se 

tardan en sauSfa~r -,ª. _de~·iBndS de. iá:-em·presa-."-. 
Mercadeo: Ver la ori~rí¡~~ió~- y irÍánejo éi.> la v'enta y la distribución de los 

:~-~'~·h·-:~..;-~.-~"-'-''- ';_,: ·.~_;::_,-_:,..,·-
productos ... . "'·-«º.' 

Contabilidad y estac:ii-;,;tlc~'. -~s el registro e información de los hechos y las 
;:~:. ·>. ;-.. e:. 

operacione~ e~~?~~~s 

(FERNANc)EZ,1~2!:25:-2s) · 

y financieras de la. empresa." 

Rodrfgu~z di;.._qJe.:l~;"'-._,~¡t~ria.se puede evaluar mediante el método de: 
-'·,·;;·_·'" 

Ponderación de tUr1CiOileS':.o evalUación de la eficiencia: La finalidad de este 

método. es I"' valora.~.; ... ::<.;~. Íos . d~tos obtenidos de las condiciones er. que se 

encuentra la empresa. Consta de cuatro etapas. las cuales son las siguientes: 
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a) Ponderación de funciones: Se asigna a cada una de las funciones un valor que 

se conoce como peso, para establecer la importancia relativa de· las mismas en la 

influencia de la empresa. 

b) Determinación de factores o categorías a evaluar: Dentro de .cada función hay 

diversos factores por evaluar, y para ello se tien~ que tomar, en cuenta la naturaleza, 

importancia y condiciones de la empresa. LOs factores que· propone Rodríguez son 

los siguientes: 

1 .- Objetivos y planes. 

2.- Políticas y prácticas . 
. ' . -·. . -

3.- Estructura.orgánica. 

4.- Sistemas ;:prC>c::edimientos. 

s.- Métodos de controt 

6.- Medios dE;>' Óperación.' 

7.- Potencial humano y elementos físicos empleados. 

c) Asi-gnacióCl'd~· p-UñtOS·a' lo~-·t3~t~~e:s i:i.or e~Sluar::LOs ~so~ señcllados para las 
'. - ; :- .. ·- .··._ . 

funciones pueden -servir-·directameryte. p8r ~edir. 1a ·eficiencia de cada una de ellas, 

pero para una mayor amplit~~.--~~·-~-~~~~~i-~~~-~~·~h···1~_~. P~.~toS~ L~~ ~-~t,id~:d de puntos 

que se le asignen a cada facior 6 ~t~·g()r;a" ... -.;~aiua/y el que . corresponda a cada 
·-· . . --.,,•, ,. -- ·-._:,<·,·-.;,,· •. ·_ •. ,. 

función, gé_neral171~nú! vari~n· de'. ur:t~··: empres~·~:~· ~tr~:.-_'..:ya que .·Jos factores tienen 

influencia diferente en cada empresa .. 

d) Detenninación de grados: Los factores·· o categorías a evaluar propuestos 

anteñormente corresponden a aspectos cualitativos y su presentación numérica 

variará de acuerdo con una escala de valores, cuya validez irá de cuerdo con el 

criterio utilizado en la determinación de grados. Los grados son cada uno de los 
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números convencionales representativos de una escala de valores. Rodríguez 

propone para ello una escala, la cual es la siguiente: 

Excelente 5 

Buena 4 

Regular 3 

Deficiente 2 

Mala- 1 

El valor de cada punto sirve para ponderar los puntos asignados a cada factor, 

según su realizélción más o menos mala o buena. 

Posteriormente la clasificación o evaluación consiste- en multiplicar el número 

de puntos de. cada factor por el valor del grado.· en: que; quede comprendido, de a 

cuerdo con el grado de eficiencia determinado co~ b~~e;-··~·n '*é·~icaS.de_investigación 
usadas. La determinación total de puntos .qu~ ~correspond~,·~· ciid<I fun6ión será la 

suma de! los puntos de los factores con ellC? __ s~_-~r~·l~_1~i-~~-)~.-~'!'Pr~~a; .. ~S_asi como la 

administración tiene que intervenir y ha~e~ -~-~·a!~~~i~n~s peÍiódicas para identificar 

los puntos en que es necesario mejorar.~ 

(RODRiGUEZ citado por Femández, 19S2;1 ~9-1~~) 
- -

:---. e - • 

' ' ·.~- .. , - . 

Este método es el que se utilizará para realizar la evaluación del caso práctico 
' - ·. -· 

de Ja tesis correspondiente a la audit;Jria que se va a aplicar. 
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El capítulo 3 es de gran importancia, puesto que se mencionaron los 

elementos como el objetivo, metodología. etc. de la auditoria administrativa, para 

poder aplicarla en CAPASU, y realizarla de tal manera que ·se obtengan resultados 

claros. veridi.cos ·y-exactos del organismo. con el fin de· hacer un análisis que logre 

arrojar sol~cio~es y -recomendaciones para que el organismo · 1as aplique y logre 

alcanz~r l~s -~bj-~tivoS en 'un cien por ciento. 

Es fu.:;damental ·que se conozcan y comprendan los capítulos 1. 2 y 3, puesto 

que son_ la ~;ª~E> ~a~ ~~e .. ~ logrerealizar efectivam~nte el caso práctico que sigue a 

continUació~.-~o~\-~~~-:~·~-~íÍGtaS--:~a~- unidos. ya q~e prim~-~o.se d.ebe co~ocer lo que 

es la __ admi~i~~~~~!ó~--~ar:a ·_que ·se pueda ll~~~r-.. ~r! ~~~e:h::_Y,-_~-~~d~~a~ón "e"n los 

elementos qUe·:- Se apliéarán en la auditoria administrativa;-:- Posteriornlente saber 

cuáles son los ~ipos de empresas que exiSten p~ra ver en cual tipo o· categoría está 

CAPASU, la ctial e,; la empresa que 
. -- _._ . 

se va--a eStudia-r~ _y· por-·Últi-rTio conocer los 

aspectos de la auditoría, los cuales se aplicarán para analizar al organismo~· Es así 

como se explica la interrelación que existe entre ·los tres capitules. los cual~s son 

importantes para que se lleve a cabo el objetivo de la tesis. 
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CAPiTUL04 

APLICACIÓN DE LA AUDITORÍA ADMINISTRATIVA EN (CAPASU) UN 

ORGANISMO DESCENTRALIZADO DE SERVICIOS 

Para que se pueda realizar un trabajo o actividad. es necesario que se 

conozcan aspectos teóricos para que después se pongan en práctica los 

conocimientos aprendidos_ Es así como los elementos mencionados en los tres 

capitulas anteriores proporcionan una base sólida, en la cual se dieron a conocer 

aspectos importantes .de admini~~ración, empresa y auditoria, los cuales contribuyen 

para que se realice• el caso prácti= aplicado al organismo descentralizado de 

servicios CAPASU (Comisión' de. Agua potable, Alcantarillado y Saneamiento de 

Uruapan). Asi m~s-'!1.~· .;:: B~-- .c0'1tir1uación -. se presentan en . este- capitulo los 

antecedentes, misión, visióíl ~objetivos de CAPASU. 

4.1 Antecedentes del Org.,.'nis~o > .J .. • < 

CAPASU Comisión de Agu;; Potál::>1e; Al.;;,.,.;t'3rillado y.Saneamiento de uruapan, 

nace el 24 de marzo de 1992, se_e~~ue~~a ubieada en la calle°Cupatiizio No. 207, 

Colonia la Tamacua, en donde>~ne a 'sui órdenes:ei servicio de _agua potable . 
• " ....... - .•• ,.,, ,.:,·--· ' ,_., .•. '.- ., ,: . · .. ,-#.. ,. . . • 

Es una. institl.Jción ,clec~~zi.C:r<>~.·;:;;tjw.,~~;;~ .. íJci~.e,Pl.J~~ ,."u .finalidad es 

satisfacer ras nec0s-idades .d0 ú:i-,'C¡l..fdadaÍ"lí-á"COn ºúO SéíViCio de.·candad~ 
- -- --'·o;;.·:··:·-,·· -··--= ... ·' - - . . . 

Está =nstituida por.' :.13 ·.• mi~mbros qu<;Í · · =nslituyeri el =nsejo directivo: 

Presidente municipa1';\~i~presid~,::,te,· Secreíario y Vocales, los cuales forman parte 

de la CNA Comisión Nacional del Agua, CANACINTRA Cámara Nacional de la 

Industria y Transformación, CANACO Cámara Nacional de Comercio, entre otros. 
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CAPASU cuenta con 260 personas que trabajan con una gran transformación 

al servicio de la Sociedad Uruapense. Surge• del H. Ayuntamiento como un 

organismo descentralizado del, gobi .. mo' municipal por la neeesidad de cumplir con 

las reglas del Programa Nacional de Agua·;'-'5,:,'fi,:,~nCiamiento es tripartita, ya que se 
. - . : :·.· .. ·, . 

obtiene mediante Ja participación· ele. lo~. fondos. Feder~les, Estatales y Municipales . 
.... .. . -.'.· - · .. >.,, .. ·.'·.- '•, 

(Entrevista con el Director de CAPAsu:· .01"de .J;:_;nio 'del 2002) 

4.2 Misión y Visión del Organisn:-o 

./ Misión: 

Resolver y satisfacer en calidad . y cantidad el servicio de agua potable, 

alcantarillado y saneamiento a la -·población de Uruapan que ésta requiere 

actualmente y a futuro . 

.,,.. Visión: 

Trabajar con:. responsabilidad, honestidad y eficiencia, siendo el usuario la 

razón de ser, -mostrando orden y disciplina en todas·. los -trabajos. así como la alta 

calidad en la atención al público, todo ello para llegar a ser la ·mejor. 

4.3 Objetivos del Organismo 

Objetivo general de CAPASU es: 

Operar, Administrar, Conservar, Regular y Plantear los Sistemas de Agua 

Potable; sirviendo con calidad a todo el público el general; contando con los 

elementos técnicos. financieros, materiales y humanos. 
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Objetivos especftí=s de las áreas: 

-;.... Recopilar información mensualmente para convocar a Junta de Consejo, con 

el fin de tomar buenas d0dsiones. 

:,..... lmplemen~a.r. un pr?cedimi~nto que opt.imi~ las actividades diarias. 

:.- Elaborar y superyi~ar Ja i~,for":"~ci<:Jn .qu~· se envía a la. Dirección Gene,raL 

:.- Atender al públioo .. _;,n ., gen.;,,ral' · con. rapidez .. y calidad . .;n los pagos y 

contrataciones· de tomas. 

:,.... Supervi~ar qUie~~~ ~~~ _l'?s q~~ ,~-~~~~-=~:. ~~~ .~~-~~ y --~-IÓcar .':"edidores. 

:.- Mante~er: e~ toda~ iBs áreas:~~ª- cri~~t~·ri·t~: ~~~:~itaciÓ~-

' Registrar, or~~na~·.Y_~asifi~;,··.i_·~~,~~;~;~~~:-~~~-~~:-~~r~~~g·¡~-en e~ 1~ Institución. 

: ~::~:~:::~~ti.~i:t~~~~Ttlt?:~~Jf~~?~~t~~!~f Y!:::~nómicos. 
:,..... Reclutar Y éapa~~_tar: _a(··~~~~~~~~~-1~~-~~~ ·de adeCuarf~:»~~~re~a.mente. 
;..... Tener el.equipc(cle e~mplJt('.}. actualizado. 

r Obte-ner h0ITaíTii~r11:8S aváÍlzádás para-un mejor desenlpef'.io de labores. 

4.4 Desarrollo de la Auditoria Administrativa 

Para - que, la auditoria administrativa tenga un buen funcionamiento es 

necesario qU0 lleve un orden, el cual se presenta a continuación. 
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4.4."f Objetivo. Periodo y Alcance de la Auditoria Administrativa 

4.4.1.1 Objetivo de la Auditoria Administrativa 

Revisar.· analizar. -·est~diar y evaluar al organismo de servicios denominado 

CAPASU .. ~ tray·é~:-·_de:~~h--~~~~~n en sus diferentes áreas funcion_ales por medio de 

la aplicación del' ITlét~do,de I~ ;.uditoria administrativa de Rodríguez Valencia . 
... -·.·: 

, -'-·.· :·~:'..'- :'_,'.: . ;v _ 

La auditoria Adminisi.rativa se llevará a cabo del dos de junio al 15 de agosto 

del 2002. 

4.4.1.3 Alean.ce _de._ la_ Audit~ri_;-Adrí1in.istrativa 

La auditoria 8dri1inh~trativa s~ aPÍicaiá en todas las áreas del organismo, las 

cuales son: 

• Dirección. 

• .Jurídico. 

• Cómputo. 

• Comercialización. -

• Catastro y Pa.drón de Usuarios. 

• Contabilidad y Finanzas. 

• Recursos Humanos. 

• Recursos Materiales y Servicios Generales. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

117 

------------------------------------------------



• Mantenimiento del Sistema. 

• Operación del sistema. 

• Obras y Proyectos. 

• Saneamiento (P.T.A.R.). 

• Difusión Social y Organización. 

4.4.2 Limitaciones de la Aplicación de la Auditoria Administrativa 

Algunos de los obstáculos o limitantes que se presentaron en la aplicación de 

la Auditoria Administrativa fueron las siguientes: 

-Algunos de los trabajadores estaban de vacaciones. -

: Muchos de los trabajadores· no llegaron :a I~ he~ que se les citó debido 
, ...... ,_. ·.-=· 

a que - son del área de campo Y- por·• 1..-• corn~leji~ad del . trabajo no 

tuvieron la disponibilidad.;-

Otros de_los. trabajadores de ~fici~a·· nó ~asistieÍÓn-:·'a·-laS ·entrevistas. ya 
. < ' - . . . 

que tienen contacto _directo todo el_ tiempo can el usuario y no pueden 

desatenderlo. 

Por todas las limitantes anteriores, no se logró encuestar _al total de la 

muestra. 
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4.4.3 Metodologfa de la Auditoria Administrativa 

Se entrevistaron a noventa y tres personas, las cuales representan el 59.62 % 

de los trabajadores, y por ello la información que se obtenga si tendrá validez. puesto 

que representa más de la mitad de las encuestas a aplicar: 

Por Jo tanto se ap!icaron na:venta y tres cuestionarios en las ~iguientes áreas: 

• Dirección:' ·Subdirector Técnico, 

A Recepción. ; ·.·········<·'./:• 
• .Jurídico: Dos A:úxiÍiar..S' del Áiéa ~Jridi~. 

• 

• 

Cómputo: .Tre~ ~Ll:é~~.:j1f~ ~.;,¡ Dép~rtal11er.ito ~de (;},~puto, Auxiliar del 

Departamento de córn¡)l.lto; .i;-.uxiliar Adminis.trativ,o B éómpllto.' 

C~rnerci~.-~.Zá~j~~=:\·~~j;;f;ó~:· -~~~;;~~;/~ ::. ~~-~~,.,)¡~2,,-:· d'e ~-s~~iciO Contratado . 
·''. 

Auxiliar 'a'cimf,:;isi~ii'.í:f6'.i A e Servicio ..•.. Coií_t(citacf<?, . • Chofer B Servicio 
·--··-_. _ _,:-·-· 

Contratado, . s.:..pe~i~~r de R~st;;c.:;ic,f1ª~ y C~rt~~; P.yÚdante General B 

Restri=i~nes:) c;;J~s. Encar~;.,do d~ Qu¡;,jas y A~laraciones Atención al 

Público, · Gestor .. ·de• , Cobr~. C:émve.r:tios ·• Atenc~ó~ .•.. á1 •·Público, Auxiliar 

AdminisÍrati,;c; A C'a/as'Y.;cotiranz;;,, P.l.l~il¡;;,,:Adrriii-li51r.iíti'-'a.·A Facturación y 

Notificació~; •· Dos '.~~¡¡J.;..~~;~~~ -; · F;,ctLl;;¡¡j¡¿;, ; tJ::.iificación, Auxiliar 

Admini~;~tivo 's. Fiei~~b •.• T~~s·i (;¡ftC>r~s ¡de Cobro Rezago, Tres 

NotificcÍdores R¡¡,;ago, s~pE;nli.:.or d~ s;,,',:.;,icio Medido, Inspector A Servicio 

Medido, Inspector B SerVido Mecfido. 
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+ catastro y Padrón de Usuarios: Diez puestos.- .Jefe del Departamento de 

Catastro y Padrón de Usuarios, Auxiliar Administrativo A Padrón de 

Usuarios, Gestor de Cobro Padrón de Usuarios, Gestor de Cobro Catastro, 

Auxiliar del Departamento de. C.;tastro:· Dos Gestores de Cobro Catastro, 

Ayudante General· B Catastro, ;Dibujante Catastro, Inspector A 

Regularizaciones0 · 

• Contabilidad y · Finanz~s: .' C~nco puestos.- .Jefe del Departamento de 

Contabilidad y Fi.:ianzas,. D;;~ .O.'uxmar~s Contables Contabilidad, Auxiliar 

• 

• 

• 

Contabl~ R~~~o~· Fi~~~~~~r9"5. ~;~:~~~~~·~ri~a ·~~.~urs~S _'~~nancie~s. 
Recursos' .Hu~~·~~~;:~-:i>o~:::~fi'e~i~~-~~-:~~~:~r~-~ci-~·:, d~~ ReCursos Humanos . 

Auxiliar d~ Servicios Generales Recursos J:IUIJ1an0s.:: -

Recursos Máteriales y _seNicióS __ ~~e~~.~ra1eS:~{siéte:~puestos.- Jefe de 

Recursos Humanos Materiales--:: Y'.:,'; ~~~·ÍCiO~{_, ··(;'~~~;~,~~-.:;.~Almacenista, 
",·· ;'"..· ..... _ .. :, 

Auxiliar de Compras. Auxiliar ·Adm~n(~tratiVO_'A;·'. ALiXiliar Arma·Cenista, Dos 
- ·~ ' 

Intendentes Recursos Maten"ales y S_~i'y!t?_iO~~ _y :.·~ '--'~.~-.: . .-- ~- -.,_ 

Mantenimiento del Sistema: Once ;;ueitós.~·: ..J;.f~ del· Departamento de 

Mantenimiento, Secretaria MarÍtenf;;,ie~t~:"oi;6;~1 ~~~t'¡.;,~;o A "Redes de 

Agua Potable, Oficial Fontanero B Redes C:Je .. Agua. Potable~ Ayudante 

general B Redes de Agua.Potable;:.chof';'.r:;'.A•.Redes'de:Agua Potable, 

Oficial Albañil B Rede; .t:J. ~.';:P.• A~,;iiiar 'Electricista Mantenimiento 

Electromecánico, Dos Ayudantes .Generales A Instalaciones Civiles, Oficial 

Mecánico Equipo de Transporte. 
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• Operación del Sistema: Cuatro puestos.- Supervisor .de Operación 

Sistema por Bombeo de Agua Potable. oficial Fontanero A Sistema por 

Bombeo de Agua Potable. Operador de Bombeo Sistema por Bombeo de 

Agua Potable. Auxiliar de Proyectos y Sistemas Sistema de Alcantarillado 

Sanitario y Colectores. 

• Obras y Proyectos: Diez puestos.- Proyectista Proyectos y Presupuestos, 
. . . -

Dibujante .s proyectos y Presupuestos. Dos . Ayuda.ntes Generales B 

Topografía. Auxiliar ·de Proyectos. Proyectos :/Presup¡,est;;,s, .Supervisor de 

Obras ·Obras, . Jefe de · Albañiles·. Obra~ • . Ayuciañte : General A Obras, 

Ayuda~te Ge~eral ~ ~bras, Ayud~nte ~e~~raIA ~bra~ Chofer. 

• SaneamientJ~ Pl~nta ;ratadora ~~ Aguas ~e;.iduale,;. (P.T.A.R.): 

Seis puestos)~·:ieie ~el D~parÍarT1enio de sánearniento, Encargacio de 1a 

Planta Tra'tadbra; Auxiliar Operador Operación de P. TAR;> Auxiliar de 
.· ·. · ... 

Laboratorio, .Vigilante, Apoyo de Recursos Humanos. 
-- - - ='. ~- ·, ·-1 .~:~-- : -- -: - _: __ ·_ .'_ ~ ·.·_ 

• Difusión Social y Organización: Siete puestos.- Jefe .de Difusión Social, 

Promotor Cultura del Agua, Inspector B Cultura del Agua, Diseño Gráfico 

Cultura del Agua, Encargada de Capacitación y Seguridad Social, Dos 

Trabajadoras Sociales. 

El método utilizado para la realización de la auditoria Administrativa es el de 

Rodríguez Valencia, el cual dice que dicha auditoria se puede evaluar mediante el 

Método de Ponderación de Funciones o Evaluación de la Eficiencia. éste fue 

mencionado en el capitulo 3. 
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Así mismo para la aplicación de la Auditoría Administrativa se hizo el uso de 

cuestionarios basados en el método que Rodríguez propone, ya que éstos arrojan 

información clara, Veraz' y diÍ-ecta, ·con la ~al " se puede hacer un análisis para que 

se conozca '"!láS a ~ando la problemática que tiene la empresa; así también para que 

se den las .Pos~ble~.,~u_gerencias. 

4.4.3.1 DetenninaCióFt ·de-1a Mué-stra . 
. ·:. -.'' ' . 

La Comisión .de Agua Potable, Alcantarillado y Saneamiento de. Uruapan 

(CAPAS U) ruenta con una població,, de 260 trabajadores que laboran en ella, de 
'. - ; .·-'.-- ": , . 

los cuales Se enc~ü~sta_~ár:i_ ~_Sólo.a únOs de ellos;:por_medio de cueStiOnarios. 

- -.··--,-. -.-;-··: - - ·o • -

Para definir a qúiene:s .sfE!~E!':lÓJ-0~-tarán·· se_ uti~i:ZS 1°7' $-¡Q~iente fórmula estadística: 

(0)2 (N)(P)(Q) 

e 2 (N-1) + (P)(Q)(0)2 

Donde: 

N= Población. 

n= Número de encuestas. 

P= Probabilidad de que contesten que sí (50%). 

Q= Probabilidad de que contesten que no (50%). 

1 = Constante. 

e= Desviación estándar o grado de error. 
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Como el nivel de confianza es del 95%, pues el error será de So/o 

O= Nivel de confianza, en el cual se busca el área sobre la curva, la cual se basa en 

z. 

En este caso se utilizará un 95º/o de nivel de confianza, por lo cual se utiliza 

z= 1.96 

Sustitución de la fórmula: 

n= (1.96)2 (260)(0.50)(0.50) 

(0.05)2 (260-1 )+(0.50)(0.50)(1.96)2 

= (3.8416)(260)(0.50)(0.50) 

(0.0025)(259)+(0.50)(0.50)(3.8416) 

249.704 

(0.6475) + (0.9604) 

249.704 

1.6079 

155.2982151 156 

n = 156 encuestas a aplicar TESIS CON 
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4.4.3.2 Recopilación de Información 

Para obtener información clara y directa se hace uso del cuestionario. ya que 

es una herramienta que permite analizar los datos de manera confiable. el cual se 

presenta a continuación: 

CAPAS U 

El cuestionario se realiza con el fin de obtener información acerca de la 

empresa CAPAS U para_ analizar en que situación está y .dar recomendaciones si se 

encuentran anomalías u oportunidades de mejora. La información que se maneje 

será confidencial. 

INSTRU.CCIONES: Contestar objetivamente y con claridad las respuestas, 

señalando la que: considere conveniente. 

1.- OBJETIVOS Y PLANES 

1.- ¿ Tienerl fijad0s ~bjéÚvos y planes a seguir en el.área? 

a) SI (5) b) NO (1) ¿Porqué? 

2.- ¿Son conocidos los objetivo.s y planes por todo el personal del área? 

a) SI. (5) .Mencio11e.algunos b) NO (1) ¿Porqué? 

3.- ¿Se encuentran por escrito los objetivos? 

a) SI (5) b) NO (1) ¿Porqué? 
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4.- ¿Cada cuándo se revisan los objetivos y planes? 

a) Mensual (5) 

b) Semestral (4) 

c) Anual (2) 

d) De vez en cuando (1) 

5.- ¿Quién fija los objetivos y planes en CAPASU? 

a) Director general (3) 

b) Jefes de área (1) 

c) Ambos (5) 

6.- ¿Quién está a_ cargOde_ la revisión del cumplimiento de los objetivos y planes? 

a) Director general (5) 

b) Jefes de área (1)' 

c) Ambos (3) 

7.- ¿En quién reca,e la responsabilidad de planear? 

a) Director general (3) 

b) Jefes de areá (1) 

c) Ambos (5)_ 

8.- ¿Con base en qué se fijan los objetivos? 

a) Cifras históricas (5) 

b) Situación del mercado (3) 

c) Fortuita (1) 
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9.- ¿Se cumplen en tiempo y forma los objetivos y planes del área? 

a) Siempre (5) 

b) A veces (2) 

e) Generalmente (4) 

d) Nunca (1) 

10.- ¿En qué grado se cumplen los objetivos? 

a) 100 a 80% (5) 

b) 60 a 79% (4) 

e) 40 a 59% (3) 

d) 20 a 39% (2) 

e) O a 19% (1) 

11.- ¿Existe un proceso para el establecirniento de. los objetivos y planes? Explique 

el proceso. 

a) SI (5) b) NO (1) ¿Porqué? 

12.--¿LoS plaries·son diSeñadcis cánformé_a_loS objetivos? 

a) SI (5) b) NO (1) c) A VECES (3) 

¿Porqué? 

13.- ¿Los objetivos del área son congruentes con el objetivo general que persigue la 

empresa? 

a) SI (5) b) NO (1) c) A VECES (3) 

14.- ¿Tienen definida una visión y m~sión en la empresa? 

a) SI (5) Menciónelas 

¿Por qué? 

b) NO (1) 
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15.- ¿Las conoce el personal? 

a) SI (5) b) NO (1) c) ALGUNOS (3) 

¿Por qué? 

16.- ¿Cómo se transmiten la misión y visión al personal? 

a) Verbalmente (3) 

b) En grupo (4) 

c) Por manuales (2) 

d) Los tres anteriores (5) 

e) Ninguno (1) 

17.- ¿Utilizan estrategias? 

a) SI (5) b) NO (1) c) A VECES (3) 

Menciónelas 

18.- ¿Realizan el análisis de Fuerzas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas para 

llevar un mejor contr:-ol? 

a) SI (5) b) NO (1) ¿Porqué? 

11.- POLÍTICAS Y PRÁCTICAS 

1 .- ¿Tienen politi~S- é¡ue Orienten las acciones? 

a) Siempre (5) 

b) A veces (2) 

c) Generalmente (4) 

d) Nunca (1) " 
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2.- ¿Quiénes participan en la formulación de políticas? 

a) Director general (3) 

b) Jefes de área (1) 

c) Ambos (5) 

3.- ¿Se cambian constantemente las políticas en el área? 

a) SI (1) b) NO (5) c) AVECES (3) 

¿Por qué? 

4.- ¿Las políticas son de utilidad para el funcionamiento del área?· 

a) Siempre (5) 

b) A veces (3) 

c) Nunca (1) 

5.- ¿Se encuentran por escrito las políticas? 

a) SI (5) b) NO (1) ¿Porqué? 

6.- ¿En qué grado se cumplen las políticas? 

a) 100 a 80% (5) 

b) 60 a 79% (4) 

c) 40 a 59% (3) 

d) 20 a 39% (2) 

e) O a19%(1) 

111.- ESTRUCTURA ORGÁNICA 

1.- ¿Cuenta Ja organización con una estructura bien definida? 

a) SI (5) 

(Agregue el organigrama) 

b) NO (1) 
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2.- ¿Cada cuánd~ se actualiza el organigrama? 

a) Cada vez que se crea una plaza (5) 

b) Implantación de n;,evas técnicas (3) 

c) Nunca (1) 

3.- ¿La estructUra, (organigrama') permite cumplir con el objeto o atribuciones de la 

organizacióli? 

a) SI (5) b) NO (1) 

¿Por qué? 

4.- ¿Tiene el Personal conocimiento de quiénes son los jefes inmediatos. así como 

sus subordinados? 

a) Todos (5) 

b) Algunos (3) 

c) Nadie (1) 

5.- ¿El personal tiene claramente definidas las funciones a realizar? 

a) Siempre (5) 

b) A veces (2) 

c) Generalmente (4) 

d) Nunca (1) 

6.- ¿Quién define las funciones? 

a) Director general (3) 

b) Jefes de área (1) 

c) Ambos (5) 

7.- ¿Las funciones son claras para todos? 

TESIS CON 
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8.- ¿En qué grado se respetan los niveles jerárquicos? 

a) 100 a 80% (5) 

b) 60 a 79% (4) 

c) 40 a 59% (3) 

d) 20 a 39% (2) 

e) o a19º/o(1) 

9.- ¿De cuántas personas recibe órdenes? 

a) de 1 (5) 

b) Mas de 1 (1) 

¿De cuántas? 

10.- ¿Las actividades que realiza van acorde al puesto que ocupa? 

a) Siempre (5) b) A veces (3). c) Nunca (1) 

11.- ¿Existe duplicidad de mando en relación a sus funciones? 

a) Siempre (1) b) A veces (3) · c) Nunca (5) 

12.- ¿Cuentan con sistemas de asesoría para e.1 niejoí funcionamiento del área? 

a) SI (5) b) NO (1) 

¿Porqué? 

13.- ¿Cada cuándo se realiza dicha asesoría? 

a) Mensual (5) 

b) Trimestral (4) 

c) Semanal (2) 

d) De vez en cuando (1) 
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IV.- SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 

1.- ¿Existen procedimientos escritos de cómo realizar sus funciones? 

a) SI (5) Menciónelos b) NO (1) 

2.- ¿Con qué frecuencia se revisan y actualizan los procedimientos? 

a) Mensual (5) 

b) Semestral (4) 

c) Anual (2) 

d) De vez en cuando (1) 

3.- ¿Cómo han repercutido dichos procedimientos en el desahogo de funciones? 

a) Excelente (5) 

b) Bueno (4) 

c) Regular (3) 

d) Deficiente (2) 

e) Malo (1) 

4.- ¿Cuentan ca~-- sistemas exclusivos para el área? 

a) SI (5) Menciónelos b) NO (1) 

¿Por qué? 

5.- ¿Quién diseña Jos sistemas? 

a) Director general (3) 

b) Jefes de área (1) 

c) Ambos (5) 

6.- ¿Existen conexiones del sistema con otras áreas de la empresa? 

a) SI (5) Menciónelas b) NO (1) 
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7.- ¿Todo el persoi:-1al cor:iace la· conexión? 

a) SI (5) . b) SOLO ALGUNOS"(3) c) NO (1) 

¿Porqué? 

8.- ¿Tiene el personal la libertad de innovar en cuanto a sistemas y procedimientos? 

a) Siempre (5) 

b) A veces (2) 

c) Generalmente (4) 

d) Nunca (1) 

9.- ¿Han·servido los-proé::edimientos paía tener una comprensión más clara de sus 

actividades? 

a) SI (5) b) A VECES (3) c) NO (1) 

¿Por qué?. 

V.- MÉTODOS DE CONTROL 
. .. .; 

1.- ¿Existe url-a esfricta-Supervisión del cumplimiento de las 3ctividades? 

a) Si.;mpre (5¡ 

b) Aveces (3) 

c) Nunca (1) 

2.- ¿Cuenta el área con tOrrTiatos que le ayuden a desarrollar mejor las funciones? 
< -· ·.·- •• -:-;- - ~. -· - ••• --- • -. 

a) SI (5)~Mención.;los b) NO (1) 
.'•' ··.'. ,-. 

3.- ¿Qué mecanismos de ·control se han establecido? 

a) Reportes semanales (5) 

b) Informes mensuales (3) 

c) Ninguno (1) TESIS CON 
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4.- ¿De qué manera apoyan las bitácoras el cumplimiento de las acciones en el 

área? 

a) Excelente (5) 

b) Bueno (4) 

e) Regular (3) 

d) Deficiente (2) 

e) Malo(1) 

5.- ¿Quién las diseña? 

a) Director general (3) 

b) Jefes de área (1) 

e) Ambos (5) 

6.- ¿Existe un instructivo de llenado de los rne~anismos o for:-matos? 

a) SI (5) b) NO (1) 

¿Por qué? 

7.- ¿Se les distribuye los formatos-a los trabajadores? 

a) SI (5) b) NO (1) 

¿Por qué? 

8.- ¿Cada cuándo se ejerce el control dentro del área? 

a) Diariamente (5) 

b) Semanalmente (4) 

c) Mensualmente (2) 

d) Nunca (1) 
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9.- ¿Cómo se retroalimenta el ejercicio del control? 

a) Por reportes diarios (4) 

b) Por evaluaciones mensuales (3) 

e) Por juntas (2) 

d) Por todas las anteriores (5) 

e) De ninguna forma (1) 

10_- ¿Utiliza herramientas como 

Balance general. 

Estado de resultados. 

Estado de cambios en la posición financiera. 

Estado de origen y aplicación de recl:'rsos. 

a) SI (5) b) N.O (1) 

¿Por qué? 

Mencione· otros· 

11.- ¿Cuentan ·con manuales de organización. procedimientos u otros? 

a) SI (5) Menciónelos b) NO (1) 

¿Porqué? 

12.- ¿~xiste un_ si~dicato en la organización? 

a) SI (5) 

¿Porqué? 

b) NO (1) 
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13.- ¿Cómo se manejan las relaciones con el sindicato? 

a) Excelente (5) 

b) Buena (4) 

c) Regular (3) 

d) Deficiente (2) 

e) Mala (1) 

14.- ¿Existe un reglamento interior? 

a) SI (5) b) NO (1) 

¿Porqué? 

15.- ¿Cuentan con ún código de ética? 

a) SI (5) b) NO (1) 

¿Por qué? 

16.- ¿Cuentan con registros de los cambios que ha sufrido el organismo? 

a) SI (5) b) NO (1) 

¿Por qué? 

17.- ¿Tienen programas de trabajo? 

a) Siempre (5) 

b) Generalmente (4) 

c) A veces (2) 

d) Nunca (1) 

VI.- MEDIOS DE OPERACIÓN 

1.- ¿Cuentan con el equipo de trabajo suficiente para desempeñar sus labores? 

a) SI (5) Cuál? b) NO (1) ¿Porqué? 

1 
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2.- ¿Et equipo recibe el mantenimiento adecuado? 

a)Sl(5) b) NO (1) 

¿Porqué? 

3.- ¿Tienen al -·alcance todas las herramientas necesarias para el adecuado 

cumplimiento de las funciones? 

a) SI (5) 

b) A VECES (3) 

e) N0(1) 

4.- ¿Cada cuándo.s'?n renovadas las herramientas? 

a) Obsoletas (5) 

b) Nueva tecnología (4) 

e) Inservible (2) 

d) Muy usadas (1) 

5.- ¿Se vigila la utilización adecuada de las herramientas de trabajo? 

a) Siempre (5) 

b) A veces (3) 

e) Nunca (1) 

6.- ¿En qué porcentaje realiza las operaciones en forma manual? 

a) 100 a 80% 

b) 60 a79% 

e) 40 a59% 

d) 20 a39% 

e) O a 19o/o 
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VII.- POTENCIAL HUMANO Y ELEMENTOS FÍSICOS 

1.- ¿El personal recibe capacitación? 

a) 1 vez por año (2) 

b) 2 veces por año (3) 

c) 3 veces por.año (4) 

d). Más de 3y."'ces al año (5) 

e) Nunca (1)·. 

M~ncio~~:,;·os t~~á·s' 

2.- ¿Existen programas de capacitación definidos por la empresa? 

a) SI (5) Menciónelos b) NO (1) 

¿Por qué? 

3.- ¿Cada cuándo se elaboran? 

a) Cada año (5) 

b) Cada 2 años (4) 

c) Cada 3 años (2) 

d) Nunca (1) 

4.- ¿Quiénes brindan la capacitación? 

Menciónelos 

5.- ¿Quién mide el desempeño del personal? 

a) Director General (4) 

b) Compañeros (1) 

c) Usuarios (2) 

d) Todos los anteriores (5) 
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6.- ¿Cómo se evalúa el desempeño del personal del área? 

a) Por exámenes (2) 

b) Desempeño del personal (4) 

c) Ambos(5) 

d) Ninguno (1) 

7.- ¿Cuentan con medidas de seguridad e higiene para realizar las actividades? 

a) SI (5) Cuáles? b) NO (1) ¿Porqué? 

8.- ¿Se da sobrecarga de trabajo sobre algunas funciones? 

a) SI (1) b) NO (5) ¿Porqué? c) A VECES (3) 

9.- ¿Cuentan con el espacio físico adecuado para el desarrollo de las funciones? 

a) SI (5) b) NO (1) 

¿Por qué? 

10_- Cuando entró a trabajar, ¿se Je dieron a conocer sus funciones? 

a) SI (5) b) NO (1) 

¿Porqué? 

11.- ¿Cada cuando le cambian las funciones? 

a) Cuando hay reingenieria (5) 

b) Implantación de nuevas técnicas (3) 

c) Fortuita (1) 

12.- ¿Estén por ~scrit~ las fu~cio~es? _ 

a) SI (5) b) NO (1) ¿Porqué? 

13.- ¿Se les dan inéentivos adicionales· por el cumplimiento de metas? 

a) SI (5) 

Menciónelos 

b) A VECES (3) c) NO (1) 
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14.- ¿Se dispone de un inventario actualizado de personal? 

a) SI (5) b) NO (1) 

¿Porqué? 

15.- ¿Existe creatividad e innovación en la empresa? 

a) SI (5) b) A VECES (3) e) NO (1) 

¿Por qué? 

GRACIAS POR SU COOPERACIÓN 

1 
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4.4.4 Hallazgos 

La información que se presenta a continuación es resultado del análisis de los 

siete factores que maneja Rodríguez Valencia. (Ver anexos de los factores) 

1.- OBJETIVOS Y PLANES 

Se observa que en todas las áreas los objetivos y planes son fijados por el 

Director General y toman en consideración las aportaciones de los Jefes de Área 

cuando están en las reunioneS; que se realizan periódicamente para llevar un mejor 

' 
control de los avances que hay en CAPASU. 

Los planes en todas las áreas son diseñados conforme a los objetivos que se 

persiguen en el organismo, pero cabe hacer notar que en el área _de Dirección· nada 

más un 60% los conoce; en el área .Jurídica, y Saneamiento_solo Un so%- dicen que 

están por escrito; en Cómputo todos Jos conocen: en Comercialización ·Un 67% 

conocen que están por escrito: en Catastro y Padrón de UsuariOS>"Y .Corítabilidad y 

Finanzas un 80% ·de ._los encuestados dicen - tjue ·est-á~ .. >~~&/ ·~~~;ft~; ·· eL~· Recursos 

Humanos todo~. l;,s conocen. pero dice,:, que no e~t~;:;~~ ~;;;.~t~~ en .Recursos 

Materiales y s·erviCias G·enerales .14% de 1os··t~~baj~d~r~·5'.:·me~Cfonan ·que no hay 
, • .. -- " • ,_,;, ,- _•''<: ._'• e; .• •. • '" • :.~ • .: <" 

objetivos en· el á~ea ·y· ios·· que si· conocen loS '\6bj0ti~,:~g \::n~e,;·>.·qÜe -,algunos no están 
. ' - . . '. . .· ' ~ ; 

por escrito;· e~ '.M~-~·t~:~im·i.e-nto d01 _Sistema:.~1:s'S0A:t _6o~éiit~r:. .·que 10s objetivos na . . - . - . -- ·. - -, - - - . - ,. . - ~-":-- . - . . 

están PC!Í escrit~;~ ~~~- O~eracfó~ · -~~~~ Si_~~~'!1á ~·: ~l·;!~ºk, ::·d~ · 1~:5 empleados menciona 

que no están p6re;C:~it6; en ot:i(,;,;;P~.;~;,.~t.;s··e·l70o/o de los trabajadores dicen que 

no están por escrito l~s o~j~ti~os; ~en Óitu~Íón Social y Organización el 71 % de los 

trabajadores conocen los objetivos: Todo lo anterior refleja Ja falta de comunicación y 

además esa información no se maneja abiertamente por que solo la conocen puestos 
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tipo. Es importante que todo el personal del área los conoz~ porque si se 

encuentran por escrito. Y para la formulación de objetivos y planes toman en cuenta 

las cifras históricas como son el registro de 18s demandas del servicio del año 

anterior y así mismo fijan los objetivos para el presente año. ·y además también una 

base muy importante es el presupuesto que tiene el organismo. ya que si las 

personas no pagan el servicio. pues no se obtiene los fondos necesarios para cubrir 

al 100°/o las necesidades de la población. 

Para que el organismo funcione bien es necesaria la revisión de los objetivos y 

planes, y en el área de Dirección, Contabilidad y Finanzas. Mantenimiento del 

Sistema y Difusión Social y Organización ras revisan semestralmente y de acuerdo a 

demás del Programa Anual de Operación (POA), sin embargo también hay 

revisiones en el transcurso del semestre; en Jurídico semanalmente a través de 

informes: en Cómputo. Comercialización, Catastro y Padrón de Usuarios, Operación 

del Sistema Jos revisan mensualmente, pero diariamente también se vigilan las 

metas propuestas en et día; en Recursos humanos cada 15 días: en Recursos 

Materiales y Servicios Generales al 43%1 de los trabajadores se los revisan cada 

mes, al 14% cada semestre ·y al 43°Aio de vez en cuando. se observa- gU~. no. hay 

uniformidad .en la revisión; en Obras y f'.'rol'.'ectos es. val-iabl~ la re~i~iór:i.: ya qUe el 

80% de los encuesta~os les revÍs~n Jás obj~tiVos Cad'a-.mes: al_·_·:1C:l%_~~~:~~hiestre y 

al otra 10°/o -·d~ ~ez -en ~ua~n90.;. ~ ~~· :S~ne~r:niento 1arJi-~i_érl ·~es·.· ~~~·ri~:~;~·."· r~ revisión, 

puesto que al 67°.k de. lo"s. trab~jadores les r~visan · 1as objetivos varias veces en el 

mes y al 37% de vez en .cuando; Y 16; encargados de revisar de que si se cumplan 

los objetivos y planes son el Dirección General y los Jefes de Área, ayudados por un 

área especial de planeación que está en CAPASU. 
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A veces no se logra un cumplimiento total de los objetivos por situaciones 

externas como el mal tiempo (clima). falta de cooperación de los usuarios y en 

algunos casos por la falta de interés del trabajador, y debido a ello los objetivos y 

planes se cumplen generalmente de un 80 a 100% en las éreas de Dirección. 

Jurídica. Cómputo. Catastro y Padrón de Usuarios. Contabilidad y Finanzas. 

Recursos Materiales y Servicios Generales, Mantenimiento del Sistema. Operación 

del Sistema. Obras y Proyectos y Difusión Social y Organización. Y en las áreas de 

Recursos Materiales y Servicios Generales. y en Difusión Social y Organización se 

cumplen de un 60 a BOo/o por la falta de recursos económicos. 

El organismo tiene establecida una misión y una visión, pero solamente 

algunas personas de la empresa las conocen Pºt-_-~ue _s.~_,_-.!~~ ""di~ron a conocer 

verbalmente o en grupos. Y solo los que tienen un c'?nocimi~nto,. _iotal de la misión y 

visión son los puestos directivos. Sin embargo se obserVa-_qúe:_esie descónocimiento 

se debe tanto a la falta de interés de los e;pl~~~·~-·~,,~~~~(Tl~~-~~~;,l~~:-~~j~~b{;C6s. ·p~ro _aiQo 

muy notorio es que Jos trabajadores 1as ded~Ce~ .d,e_bid_~-a-i'gi~o·d~·.1~ ~?ryp~e_Sa Sin que 

se les diga en que consisten. 

Y para que los objetivos se log.ren;·-.'erl· e1··ár0·a de Dirección un· 80% de los 

encuestados utilizan estrategiBs- ~ar~:·,~:~i:~-~,.-·;~-~~~~~~--~: ~,~~,~-~~~~~:~:~;~as son poner 

módulos de cobranza en p~ntos '~¡~~e"',~-~:·;~- ~i:':Jd~·d~.'~'ub.licid~d en radio. periódico, 
• , ,·,_.e .:·::···;ye·_ 

televisión, murales, entre· otros; .:·en el área "Jurídica un 50% de los encuestados 

utilizan estrategias para elaborar contratos y convenios que ayuden al organismo a 

obtener buenos resultados; en Cómputo un 1 00% usa las estrategias para que se 
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lleve un buen registro de los datos; en Comercialización un.86% de Jos trabajadores 

utilizan estrategias como son: la amabilidad. humildad. reconexiones, negociaciones 

con los pagos. entre otras; en Catastro y Padrón de_ Usuarios el 100º/o de los 

encuestados usan estrategias para atacar los sectores de la población; en 

Contabilidad y Finanzas el 80°/o de los trabajadores si utilizan estrategias para 

realizar los informes recabados de los datos financieros: en Recursos Humanos el 

50°/o de los encuestados utilizan estrategi8s para realizar mejor el trabajo: en 

cuestiones de control de nómina y servicios generales: en Recursos Materiales y 

Servicios Generales el 86% de los empleados utilizan estrategias para agilizar el 

trabajo en cuanto al control de entradas y salidas de herramientas y mercancías, 

compras y cotizaciones: en Mantenimiento del Sistema el 55º./o de los encuestados 

usan estrategias para prevenir contingencias futuras; en Operación del Sistema el 
•. -o7 ~ :_,~---~'-; ~~ ,- --

750AJ de los empleados usan las."es~r~tegiaS.para tener controles de los bombeos y 

válvulas del agua, ya que es i'!lP~i:-tS~fé:.·que el trabajador sepa ª'."lªli~~r bien los 

avances que ha tenido· CAp,~($-ú <~~;a ·.·¡~·-,-¡~~a ·d~ decisiOn~s. y-__ se:· Ot>~~rva que si 

han tenido avances. púesto C¡Ue ·.-~·,;_ ··e1 é~área-- técnica están publi~d~:ils ias·: zonas 

beneficiadas y las fuentes de ~b~stebirni.,,'nto ~e ;.;s ~ñ~s 1992, 19~3, 1 ~94, 1995, 
'.' : '• ... • ·.,- ··•. ",Y\\'": . , '• .. ' . ' ~ 

1996-1997-1998. 1999 y el actuaL'.Lásfu.;,nt.;,séle ab-astecimiemto de CAPASU son 

los siguientes manantiales:· Revelerc>-1 y 2. Peseadito. GandaÍillas 1 y 2. Hierbabuena 
·;:,··:,_.··:.-,-·:-.o··· ".·' ·. ,· . , 

y Piedra Ancha; en Obras Y. ¡:>royectos un 70% de los encuestados usan estrategias 
- ' .. '. ·.·-. ·' .. i ·.; · .. :-.:: 

para que los proy~ctos ~~~·. elaboran· sean los adecuados para el organismo: en 

Saneamiento un ·3~%;dei··:i~;·\encu-eS·t~d0s si utilizan estrategias para sanear el agua 

y Ja puedan reutilizar en huertas y para que tomen agua Jos animales. 
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Y se observa que si les ·están funcionan~o, puesto que las personas que se 

encuentran viviendo cerca de Ja planta tratadora se bañan con el agua saneada y 

hasta la fecha no han tenido ningún problema; y en Difusión Social y Organización 

todo el personal utiliza estrategias para promover las campañas para que los 

usuarios tomen conciencia de Ja importancia del agua. Y se observa que si les están 

funcionando. puesto que acuden a las escuelas para que los niños tengan 

conocimiento de que es CAPASU y el cuidado que deben darle al agua. Y para ver 

las respuestas de la ciudadanía se hacen encuestas por medio de la aplicación de 

cuestionarios sobre el organismo, del trato que reciben al acudir a las instalaciones y 

del servicio que se les brinda. 

Y todas las estrategias llevan a que las áreas hagan un análisis de las 

Fuerzas, Opt?rtunidade~. Deb_i_!idades y Amenazas para ~l~~~r un mejor control de las 

situaciones del organismo operador. 

La tend.,nciá:c en este factor, fue de'' 80 a100% (Ver gráfica 1) en cuanto al 

cumplimie;,to-- dÉ! .lo.~ Objetivos .. -Observá~dOse así que el organismo debe estar al 

pendiente de.estos pequeños detalles para que logre alcanzar sus objetivos al 100% 

o Jos aumente según sus capacidades. 
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Áreas de CAPASU 

6. Contabilidad y Finanzas 
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Servicios Generales 
9. Mantenimiento del Sistema 

FUENTE: Elaboración propia en base en la Investigación de campo, 2002 . 
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11.- POLÍTICAS Y PRÁCTICAS 

El organismo tiene diseñadas políticas como de uniformes. horarios de 

entradas-salidas de los trabajadores. alimentos, entre otras •. pero en el área de 

Dirección solamente al 20% de los encuestados no siempre se les determina'n las 

políticas que les permitan guiar las acciones para que el área ,tenga un bu~n 

funcionamiento: en las áreas: Jurídica. Comercialización. Catastro ·.·y Padrón de 

Usuarios. Contabilidad y Finanzas. Recursos Humanos. Recursos Materiales y 

Servicios Generales. Mantenimiento del Sistema, Operación del Siste~a. Obras y 

Proyectos. Saneamiento y Difusión Social y Organización. a to.do.s los encuestados 

siempre se les determinan las políticas que les permitan . guiar las acciones para 

laboren efectivamente; en el área de Cómputo tienen_ f6r.muladas pOliticas que 

generalmente orientan las acciones de todos lo~~--~·~.CU~~t~.d~:Js. _ ~_ás .·cuales permiten 

que se trabaje bajo un orden. 

En la formulación de las politiC?BS del_ o_rga~iS!'.1<? -~º~ ~-".1~rga.d6s de diseñarlas 

son el Director General y los =Jef~s-:de -Ár_~a-·-~:n::Í~-~ -r~~~-¡~~-e~~::p~~¿,···ª~~·rr:1as-.la.junta 

de Gobierno diseña las de 1ey para· é1 ,:c;;rQBn'i·~mc;· ~e·t,·¡~~:: al:"_ 01-;Q-~-;;; d~1 .. mismo y 

posteriormente el Director y Jos J~~~S ra·~.~~¡~~~:: .. ·- ",<- . 
. ::.-··.--.. ;i·': .. • 

Las políticas no se cambÍan ·cansta;,tement¡;_, y· dado a )a; fo;malidad del 

organismo se encuentran p~<'. es0t? ••. P.~~;,: s~i~k~1d0~~·s!; ·;c;r~~e \~t~s están 

sobreentendidas, y ello. da cc:>ry1q ~¡;;~;:J1iaci9Ci'G;;_'s~;,;;, ~i~:rij;'~e d;,, gra..; utilidad para el 

funcionamiento del érea._~·p~0st0-~ <:1:~~-.;~e~.-::.P~~-~~o~·~Í-debe ll~var ciertos patrones de 

conducta para que reali~~ri- mejor. las -~-~ÚV.f;j'á'c:f~s ~ '11ev~n una mejor convivencia . 
. _··. . . ·:. .;- ,. 

Pero cabe _h0cer notar que _las políticas solo se cumplen de un 60 a un 80% en 

las áreas de Dirección y Có~p~tC._deb·i~o al .. poco interés de los directivos y de los 
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empleados por .que no las ponei:i en acción todas. Y en las. áreas: Jurídica. 

Comercialización, Catastro y Padrón· de Usuarios, Contabilidad y Finanzas, Recursos 

Materiales y ServicioS _Generales; Recursos Humanos, Mantenimien.to del Sistema. 

Operación del Sistema;;ot:iras··y• Proyectos, Saneamiento, y· Difusión Social y 

Organización se e;~~~-,,~~:.~·~, un 8~ a 1 ÜO%~ 
· ... <· .. H, '. . .· .·· .·· .· . 

La tenderlcia -en este-factor es de 80 a -100º/o_· (Ver _gréfica 2). en cuanto al 
•. . ·. · ... · •: _,,-.. ' 

cumplimien.tci de J~s ·poliú·~~~-: :dti~idO· a ·q-;Je ti8ce falla un poCci de más control sobre 

la situación tanta·de ·las_· e-~~lead:~s ca~~·?~:;·º~, ~·i~eCtiv~s. 
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1. Dirección 
2. Jurídico 
3. Cómpulo 
4. Comercialización 
5. Calaslro y Padrón 
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6. Contabilidad y Finanzas 
7. Recursos Humanos 
8. Recursos Maleriales y 

Servidos Generales 
9. Manlenimiento del Sislema 

FUENTE: Elaboración propia en base en la lnvesti~aclón de campo, 2002, 
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111.- ESTRUCTURA ORGÁNICA 

La organización si cuenta con estructura bien definida. ya que está-establecido 

el organigrama del organismo (Ver anexos)~ el cual se actualiza cuando se_crea una 

nueva plaza y/o cuando se implantan nuevas técnicas.- las c::uates hacen que se 

requiera de una reestructuración. Pero se observa que el orga_nismo tenia 1 O años 

con el mismo organigrama y hasta hace poco lo actualizaron. 

Las áreas de Dirección y Contabilidad y Finanzas dicen que la estructura que 

tiene CAPASU si permite cumplir con el objeto o atribuciones que persigue. en tanto 

que las áreas siguientes dicen que no por Jos siguie(ltes motivos: el área Jurídica el 

SOo/o de lo encuestados dice no debido a la mala organización que existe en el 

mismo: Cómputo un 33% de los encuestados opina lo mismo que el área Jurídica: 

en Comercialización un 38% de.lo~:e~cue~tados opina que no, aunque en esta área 

está establecido el organigrama de ~la misma. existe influyentismo, compadrazgo. 

falta de capacitación, preferencias, falta de información, falta de coordinación, falta 

de definir y especificar labOre's:, ·es-_ dedr.- falta de administración en general: en 

Catastro y Padrón de Usuarios un 40% de los encuestados dice no, debido a que 

existen cambios constantes de personal de área a otra, y ese aspecto provoca que 

no haya estabilidad; en Recursos Humanos el 50% opina lo mismo que Catastro y 

Padrón de Usuarios; en Recursos Matei:-iales y Servicios Generales un 14o/o de Jos 

encuestados dice no, ya que las. personas ocupan puestos que no les corresponden 

y eso hace que haya descontento entre los trabajadores: en Mantenimiento del 

Sistema un 45% de los encu0Stados' dice no, puesto que no hay un buen 

desempeño, falta más supervisión y organización y además tiene personal de más 

en unas áreas y en otras hace falta; en "ón del Sistema un 25% de los 
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trabajadores dice que no, por que falta más capacitación; en Obras y Proyectos un 

10°.k opina que no; en Saneamiento el 33% de los encuestados opina que no; y en 

Difusión Social y Organización un 57°/o de ros encuestados dice que· no.• ya que hace 

falta que se cumpla con el perfil de los trabajadores y además la de.rianda social no 

permite planear porque es cada dia más grande y CAPASLf obiie'ne_ más personal 
. . . 

pero sin llevar un control y planeación del mismo. Sin embarg~.·~6-h··1·a:·.~.Sfructura que 

tiene CAPASU se han logrado alcanzar los objetivos planteado.5. ciunque·. no en un 

100°/o. 

El encargado de definir las funciones para que haya un .~rd~n ~ coordinación 

en el organismo es el Director General con apoyo de. los Jef~s' de·-.A-rea;-·d~n-do como 

resultado un trabajo en equipo que permite qUe-las funciones 1es·se'an ti::ar:ismitidas a 
- - - - -- - - . ~ ·,-. "-" -

los trabajadores para que _é-stos se desempeñen aL máxi~o y. péira_:-ello les dan a 

conocer generalmente las funciones con claridad. Y también·-:::P'ara que los 

trabajadores sepan -a\~~¡~,;-- le tienen ·que obedecer· les-'" d¡'c;e-ñ~~,'-~r;'-'tod~s l·~s áreas 
._:_"· . . - .----.--: .:··' .. - --- . _ _.. 

quienes son sus·j~feS~i.nniedi~~os y_asi mismo lo.s subordin8dos que· tienen a su 

cargo. 

Como la _estrUctUr~ del .organismo si ·está form·alizada se deben respetar los 
- ·, 

niveles j~~árquicos •. Y· s·~ ."observ"?l ·.·que: S( Sé:'· rei~Pe~an ·de un_ aO a 1 ÓO% en doce 

áreas. y's~ ~ti~~~~-~~;~---~~·.:.~~-;~~-~-e~~,-~-!;-~-~0-~-~-~n-ie~r'?. ~uesto que -en ocasiones el 

compañerismo no lo p.;,,,:,,iÍe. Y E;n la\;~¡~ á~ea que no se respetan de un 80 a100%, 

sino de un 60 a 80% es en la de: Difusió;, Soéial 'y Organización debido a la falta 

comunicación e inmadurez de las personas. Se observa que hace poco tiempo 

cambiaron al jefe de esta área, y el personal no se ha adaptado al mismo. debido a 
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que llevaban otro ritmo de trabajo y además de que tiene poca accesibilidad el jefe 

para la retroalimentación y sugerencias. Existe un enorme re~azo de los 

trabajadores hacia el jefe. 

Un fenómeno que se presenta en CAPASU es que en varias áreas los 

trabajadores reciben órdenes directamente de más de una perscina. fo cual se 

presenta a continuación en porcentajes: En las áreas de Dirección y Contabilidad y 

Finanzas se observa el 40o/o; en Catastro y Padrón de Usuarios el 20%; en Recursos 

Humanos el 50°/o: en Recursos Materiales y Servicios Generales el 29°/o; en 

Mantenimiento del Sistema el 36%; en Operación del Sistema el 1 OOo/o; en 

Saneamiento el 17%; sin embargo eso no es problema en ninguna de las áreas 

anteriores. debido a que tienen prioridades y además los jefes no se contradicen 

entre ellos. puesto que hay comunicación, y en el área .Juridica los trabajadores 

reciben órdenes de una sola persona, siendo así esta área un ejemplo para la 

empresa. En las siguientes áreas también reciben órdenes de más de una persona 

pero se ·presenta que si les afecta en cuanto a que provoca confusión y fuga de 
"" -- ~ 

responsabil~dad7s (c~ellos de botella), y a continuación también se presenta en 

porcentajes: er:i Obras y Proyectos el 30%; en Difusión Social y Organización el 43°/o; 

en Cómputo el 66%; y en Comercialización el 43%. 

La organización es un todo. pero se compone de partes. y es así como los 

trabajadores realizan actividades para contribuir con el objetivo general que persigue 

el organismo, y en el área de Dirección nada más un 20~ de Jos encuestados son 

Jos únicos que a veces las actividades que realizan no van a carde al puesto que 

ocupan, debido a que realizan otras actividades de mas, pero lo hacen por el bien del 
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organismo; en las áreas Jurídica, Contabilidad y Finanzas. Recursos Humanos, 

Recursos Materiales y Servicios Generales, Mantenimiento del Sistema, Operación 

del Sistema, Saneamiento, y Difusión Social y Organización las -actividades que 

realizan siempre van a corde al puesto que ocupan; en Cómputo un· 33% de los 

encuestados no tiene las actividades acorde al puesto que ocupa,· ·ya que es 

programador y tiene el puesto de auxiliar administrativo. esto refleja que no se le ha 

dado un nombramiento de programador como le corresponde: en Comercialización 

un 24º/o de los encuestados las actividades que realiza a veces van acorde al puesto 

que ocupan. un 10% nunca van de acuerdo al puesto que ocupan. _ya que hacen 

funciones de gestores y son notificadotes. otros realizan actividades· que no van con 

el puesto porque tienen otro nombramiento; en Catastro y Padrón de Usuarios un 

80% de los encuestados dicen que las activid~des _ql.:'_~ re-a~izan gener~lmente van 

acorde al puesto que ocupan. pero el 29% flO, porque hacen de ·todo un poco y 

además están ocupando un puestO pero. no tienen uri n'ombramiento; y en ·Obras y 
. -' - .;-- ,' . . ' 

Proyectos un 10°,{, de los encu~stados·diCen~que·-ras aCtividcides que-r~81~;;an no van 
• - - = - ' 

acorde al puesto que ocupan, ya que .t:iace~ de todo._ Se observ~ que se ·debe de dar 

los nombramientos correspondientes a· "los: trabajadores, ya que·· debido a la 
~ . . - ' . 

formalidad del organismo deben de tener todo en orden. 

Se obServa qüe en· el área d0. Di~eCCión a vec~s hay aSesorias •. ~~ro solo es 

semanal y en casos ne.ceS~rio.s, d~bido._a que _como es el área principal del 

organismo, pues es··ra -que realiza la fUnción en ocasion.es de asesoría para los 

departamentos que la componen. siendo así el área de soporte que permite que 

CAPASU no se descontrole; en el área Jurídica si hay asesorías y son constantes, 
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debido a que como es el área que apoya en problemas legales y de formalidad tanto 

a la Dirección del organismo como a las demás áreas que lo conforman; en Cómputo 

y Recursos Humanos se observa que hay asesorías generalmente_ cada semana de 

acuerdo a comO se presenten las cosas: en - Comercialización solamente un 29%» de 

los trabajadores· ,cuentan con sistemas de asesoría y se las dan generalmente 

cuando tiene dudas~ y no son muchas ya que el departamento requiere más de 

capacidad para convencer al usuario de pagar el servicio;. en Catastro y Padrón de 

Usuarios._ y Contabilidad y Finanzas si cuentan con sistemas de asesorías y se les 

da generalmente cuando es necesario para aclarar dudas,que tengan; en Recursos 

Materiales y Servicios Generales un 57°/o de los trabajadores si cuentan con 

sistemas de asesoría y se las ·dan de vez en.cuando. puesto que no es necesario 

que se les esté dando la asesoría porque sa~~rí. _q~~·,::_p~~!=tr; en .Mantenimiento del 
- -

Sistema el 73% de los trabajadores si cuentan con si~tem~~ ~e asesoría y se las dan 

al 45º/o cada mes y al 55º/o de vez en cuando. eso. r~~.e¡~ · q~e ,no hay uniformidad en 

ese aspecto; en Operación del Sistema un 50o/o. d~; l¡;S-":tr~báj0dOres si cuentan con 
---·~ '<-··"'- ··>? 

sistemas de asesoría y se las dan de vez en cuando.'pOrC¡Ue rio. ·es necesario que sea 

constante debido a que tienen todo bajo control;- eri'ob~i._s-y_ Proyectos un 90% de los 

trabajadores si cuentan con sistemas de aS-esoria··y.se· 185 dan un 30% cada mes y el 

70% de vez en cuando, pero es debido-~ qU~{~n:,_.~I·~·~~~~ 'no ·es .~ecesario que se les 

den uniformemente las asesorias;:.en Sa~'eSrTiierltO··ef·-67% -de los trabajadores si 
. .-.-. :<;_-_.;'-e·.~---~-?-~-'.~_: .. > 

cuentan con siste~Bs de ases-oíia y se.1as·d.;:;.~ i:.n 17% cada mes y e1 a3% de vez en 
.':"-:._·., -

cuando, péro es debido a·que·en--el ·area no es necesario, puesto que cada quien 

sabe muy bien Jo que tiene que hacer; y en Difusión Social y Organización el 71 % de 
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los trabajadores si cuentan con sistemas de asesoría y se las dan a un 29°/o cada 

mes y al 71 % de vez en cuando, pero no es necesario que se les den continuamente. 

Se ve que si les dan asesorías en general, pero cuando las necesitan. 

La tendencia en este factor fue de 80 a. 1 OOo/o (Ver gráfica 3) en cuanto al 

respeto de niveles jerárquicos, en los cuales se muestra que los directivos deben 

controlar estos pequeños detalles para que se logre un respeto del 100º/o. 
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IV.- SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 

El todas las áreas si hay procedimientos de cómo los trabajadores deben 

realizar las funciones, pero en las áreas de Dirección, Catastro y Padrón de Usuarios 

y Obras y Proyectos solo un 80º/o de los procedimientos de Jos trabajadores están 

por escrito y los otros no: en el área Jurídica no se encuentran por escrito: en 

Cómputo solo el 66°/o están por escrito; en Comercialización el 81 o/o estan por 

escrito: en Contab1hdad y Finanzas el 60o/o están por escrito; en Recursos Humanos 

y Operación del Sistema el SOºA> no están por escrito: en Recursos Humanos y 

Servicios Generales el 86º/o están por escrito; en Mantenimiento del Sistema el 64o/o 

están por escrito~ en Saneamiento están formalmente establecidos; y en Difusión 

Social y Organización el 57% están por escrito. 

Los procedimientos deben ser comunicados a todo el personal, y se observa 

que en las áreas Jurídica. Dirección, Mantenimiento del Sistema, Recursos 

Humanos, y Difusión Social y Organización se las: dicen nada más verbalmente; en 

Cómputo se los dicen a través- de_grupos;- en Com.~rcializaCión, Catastro y Padrón de 
- - - . 

Usuarias. Contabilid~d y Fina~z_as, y Recur_sós· M.ateriales y Servicios Generales a 

través de manuales; Y·.en Oper~~¡ó,.:¡:del·siSt~~a. Obras y Proyectos y Saneamiento 

es a través de manuales-y Verba1menté~-: 
'. -·.' ·:. -.. 

En el ~~~~-de_~(~.~~~i-~n.r:~~~~-~~ .~_os~pr0cedimientos cada tres meses para estar 

controlándolOs;··. eri' e1_.ái0a· JuÍidiCc:i ras· r-0Visan a un 50º/o de los encuestados cada 

mes y al otro ~b·~- d~ v ... ~ en ~~~n·~~. y esto refleja que hay poco control de los 

mismos; en Cómputo_· se_ los revisan a·un 66% de los encuestados cada mes y al otro 

33% de vez en cuando;' en Comercialización se Jos revisan a un 1 0% de los 

encuestados cada seis meses y al 1 0% de vez en cuando, y al 80% cada mes, este 
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aspecto hace que no haya un control uniforme en el departamento; en Catastro y 

Padrón de Usuarios. Contabilidad y Finanzas y Mantenimiento del Sistema la revisión 

es cada seis meses; en Recursos Humanos es cada quincena; en Recursos 

Materiales y Servicios Generales, y Operación del Sistema la revisión de los 

procedimientos se hace cuan que es necesario. ya sea cada mes. seis meses, año o 

de vez en cuando. y esto refleja que es de acuerdo a las necesidades que se 

presenten: en Obras y Proyectos la revisión se hace un 60% cada mes y el 40% de 

vez en cuando. y se observa que no se le da mucha importancia a las asesorías en 

el área; en Saneamiento se hace un 83°/o cada mes y el 17º/o de vez en cuando, y se 

observa que se les da importancia a los procedimientos; y en Difusión Social y 

Organización se hace un 71% cada tres meses, un 14% cada mes y el otro 14% de 

vez en cuando, y se observa que si existe control en el área. Tod~_ l_o_~antei:~or da 

como resultado que los procedimientos repercutan de buena manera en-01 desahogo 

de las funciones en todas las áreas de CAPAS U .• puesto. que. cad.a. trabajador se 

coordina para lograr los objetivos. 

Además de que en el organismo existen prOéédini.iEfrlú:iS' úlrTibién ·haY.-Sistemas 

como en el área de Dirección son e; control d~J ~~-,,~~~~~:>l·~~t~/~:. -~~:~~,j~~í~ica y de 
·.. ,--::_'.'.: ,·· .· >\.,,,,:.,;.,_-.:>:_-:~.'.' •·:'·-<·· .. -:··'o''..:.'.• 

contrataría. entre otros; en Jurídico hay_: sistema~. corriO~.ra· cObíilrJZá ·a· trav. é~ ·de los :.: - , . '" - .. , " . ·,, . '. , .. - - ·' ' ' 

contratos y convenios que ·.se rea~iZan :. Par~::qu~·-· e_I -.:~~úSÍio .. : óblénQi~'·e1 .. : ser:vi~o; en 

Cómputo son los ·programas de .aQü~·.:?vi~U~·1:--g~;;i~,''~':10-~··~·~-~l~~'":.~orÍ·i·di-.~~fi~dos por 
~ •• ' , ' • > .. ' - - ... ,,.~ :.- ••• , , ' -

' •' - --·· ... -. 

CAPAS U logre tener una red de infor.:na6i.óf"I :;,~fic:;i'~nt.,;:. para dar el servicio con 

calidad; en Coniercialización el 24% de los encuestados no cuentan con sistemas 

que le ayuden a esclarecer sus dudas, pero el otro 76% si cuenta con él, y algunos 



de los sistemas son convenios, cambios de· nombre, cancelaciones. entre otros; en 

Catastro y Padrón de Usuarios un 10% de los encuestados no cuenta con sistemas 

que le ayuden ·a resolver lo que se pueda presentar, pero el otro 90%. si cuenta con 

él, y algunos de los sistemas elaboración de las listas de predios,-·gestiones de cobro. 

programas de auto cad y equipos de dibujo que ayudan al área a agilizar más las 

cosas: en Contabilidad y Finanzas si cuenta con sistemas. y algunos de ellos son de 

cómputo como conpaq, nomipaq; en Recursos Humanos es el nomipaq: en 

Recursos Materiales y Servicios Generales existen también sistemas y son: control 

del almacén de entradas y salidas de herramientas y mer<:?ncías, inventarios. 

compras y cotizaciones, archivo. expedientes de trabajadores, etc. en 

Mantenimiento del Sistema si hay sistemas; en Operación del Sistema hay sistemas 

y algunos de ellos son el sistema por bombeo y el sist13ma.·p()r~gravE!dad de agua 

potable: en Obras y Proyectos un 90°/o del personal si útiiiZa.Si;t~m~~·y uno de ellos 
.·., 

es el de cómputo como. auto cad. maquinaria; - ieodon"tos, '-o' ploter, etc.; en 

Saneamiento un 67% del personal si utiliza_sis~~~:~-S-~.~-~·~~::~-~~·-~ú6~~:,~-5--~~--- de 18 planta 

tratadora de aguas residuales: y en. O_if~siórl_ ~~:>Ci~·,; ~-:~~{;;g~~izacic?n Un 86% del 

personal si utiliza sistemas y a1Q~nos.~;s6~:.'.~(7i;'.a~~~'.~-~Jp~g~~d~. ·videos. maquetas. 
.. ,., ... 

murales, folletos y exp9sicion~.~ en .l~}=x~~?f~~~~~·~,-;·_~,.-,:·· 

Y el que está a ·cargO ,del d;s:eñ0 .. '<::1~':.diChOs sisteá~as es el. Diíector General 
- ··~·-: --<'~,_- .~-:'':.~;~· .-.~;-. • 

apoyado por tos Jetes de .. Áré,a~·;AderTiáS'0XYSt0rl'.Coiiexiones de un área con todas las 

demás del organ-~~mo: ~~,í~-~."~-~{~~. ~fii~~~~~.~~~¿cerl' la conexión debido a la falta de 

interés. 

AdemáS en las áreas de Dirección. Comercialización? Contabilidad y Finanzas, 

Obras y Proyectos, y Saneamiento el personal tiene Ja libertad generalmente de 

1 
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sugerir e innovar para que haya más eficiencia y desarrollo en cuanto a sistemas y 

procedimientos. y las propuestas se hacen en las reuniones o en el transcurso del 

trabajo diario, y si se les toma en cuenta por que son parte de CAPASU; en Jurídico, 

Recu~sos Humanos, Difusión Social· y Organización, Operación del Sistema. y 

Catastro y Padrón de Usuarios siempre sugieren y si se les ha~e caso: :en Cómputo 

a veces los trabajadores tienen Ja libertad de sugerir e innovar en cUanto.a sistemas 

y procedimientos como Ja formulación de algún programa._ pero 'cofno ya están los 

programas. pues en ocasiones no les hacen case;> a las ~s~~~r:~~'.~~~~:,~~Ei __ t,"la~en: en 

Recursos Materiales y Servicios Generales el 5"?%·~·_de_li·f::;~~~-~~°'~Í._:~~i-~-~p~_~_tiene la 

libertad de innovar en cuanto a sistemas y procédirili~~~~~;-·}~,.;.'~9~~/~:·:~~ces_ fo ha 
'"_-.: . . · 

hecho y el 14% nunca ha propuesto algo, esto refleja_qu.e;r,ace,f_;lta.promover que 

los trabajadores pueden aportar y que ad.;;má;; lost~b~j,;d~rÍ9sr10 tiein¡;¡.;··interés por 
-, . .' - • -· - -~·- ---_, --o------·;:e.:_>":J';-~. -'-·- ··-~---· --·-· --., .,,.,__-=' .,,, - ,-~:..__! ~ -·--- . -- -· ·-º--

. ..- ,. ,.- ·-- .. · ·-\'.:" .. -

innovar. pero es porque __ no h~_ h~ct10 va~er:'ése- ~::iéreCtiC>, :porq_~e>:iBda nlás J-:aace su 

trabajo y listo, 

En el ideas ·son de gran ayuda para . -el buen 

funcionamiento dé las· a~'ÜV;d·~des-. 

La tende_ncia de este factor fue de 80_ a 100%_ (Ver gráfica 4) eíl _cuanto a la 

existencia de· los ·sis~emas y pr~cedim.ie~tos .·en ~I orgar:iismo. Como los manuales 

están en proceso, es necesaria·''que Jos __ directivos detallen adecuadamente los 

mismos. 
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·· 4.· SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 

1. Dirección 
2. Jurldie-0 
3. Cómputo 
4. Comercialización 
5. Celastro y Padrón 

Áreas de CAPASU 

6. Contabilidad y Finanzas 
7. Recursos Humanos 
6. Recursos Materiales y 

Servicios Generales 
9. Mantenlmlen1o del Sistema 

FUENTE: Elaboración propia en base en la lnvestiQaci6n de campo, 2002. 
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V.- METODOS DE CONTROL 

El POA Plan Operativo Anual tiene desglosadas las actividades para que el 

organismo funcione en optimas condiciones. 

Todas las áreas cuentan con meé::::arlismos-de.control. como son: 
. "> _·_, 

Dirección: cuenta con supervisione~.~-qu~ .Se .realizan generalmente; formatos 

que se les distribuyen a todos lo~ tr~b~j·~-~~-~~~-:~: 1:~--ayudan· a desarrollar mejor las 

funciones. pero solo un 60ºM de--. Í~;~~.--'~-~,d~~~-~~~-~s diCe que no tienen instructivo 

debido a que son claros: bitá~O~a~::; que les apoyan de buena forma en el 

cumplimiento de sus acciones. P-or~-~e --¡~-~- ·trabajadores escriben las actividades 

diarias para ir controlando así sus· operaciones; reportes diarios y trimestrales; 

registros de los cambios que ha sufrido ~CAPASU: cifras económicas, tomas, predios, 

etc.; 

Jurídico: siempre se realizan las supervisiones; .un 50°.tó de: los en~estados si 

utilizan formatos como por ejemplo ·de cobrcinz.8 ·Y se- les·- distribuyen··.a todos los 
·.< - __ -: .. _:_: ''_ ·_:··_ - ' .. -

trabajadores que lo necesitan para agiliza~ l~s- ~ct·~·V¡~ad~~ .• p0ró -~J.~9úi:i f?~mato ti0ne 

instructivo debido a que son claros·y nad~ .. ~:á·~·:esa_·áre~-·lo~ pu·~·"de ~-tili~ar; reportes 
.\ ' - ·- ._, 

semanales; registros en la computacio~a 'de l()S C<3_mbioS que ha sufr;do CAPAS U: de 

aspectos legales; 

Cómputo: siempre hay_supervisiOí-les;·· si_.Utiliz8-n fOrmaios'~.cofrio por'··~jemplo 

de algunas indicaciones"·::de· ·~·;,:·.Pró9-ra;.~. :,y ~,v·~~~.-·~-,~~~:.~~~i~~~~-~~·· a. todos los 

trabajadores que 10 nece~i~an p~ra-.:~~~·~,~~e"~-~~ ~~~·-·.;u~~i-onan J~-s ~sas, pero nada 

más el 33~At de r~'~>~~Cú~~t~~~s ~¡~·~ q~~. i~-~:· tci~m~~~~ tienen i.nstructivos; informes 

mensuales; registros en la computadora de los cambios que ha sufrido CAPASU: de 

aspectos en general en el sistema; 
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Comercialización: generalmente hay supervisiones; un 90% si tienen formatos 

como por ejemplo algunos de ellos son recibos· del servicio. restricciones. multas. 

notificaciones. convenios. entre otros, y se.les distribuye nada'rriás·a un 29% de los 

encuestados. pero nada más el 24% de los enC~·estados. -dicen ·que:_ los· formatos 

tienen instructivos debido a que son .cl?ros._·:.~os-_ fo~'!'ªto~; r~Pi:=>rt_es -. semanales; 

registros en la computadora de los cambios q':'e ha sufrido CAPASU:' de cifras de 

tomas. usuarios. entre otros; 

Catastro y Padrón de Usuarios: si-Smpre hay_supervisiones; si_ tie~en formatos 

como por ejemplo bitacoras, y otros, y~·:: se les distribuyen los formatos a todos los 

encuestados, pero nada mas el 10% de los encuestados dicen que lo.s formatos 

tienen instructivos debido a que. sc::>n Cra~os; reportes semanales; registros en la 

computadora de los cambios que tia-_sufrido CAPASU: predios; 

Contabilidad y Fi~uifr1i:~·s·~-::· siempre hay supervisiones;' ·un·- 80% de los 

encuestados si tienen fOímat·6~-:~--~o~o·-.pOr-:ejem.pl~ P~!i~as>_ __ ch0~u~~·: .. recibos, etc .• 

pero nada mas el 20º/o .. d-~·: r~~ ~·~~,e~~~db·~ diCen _: qUe lá~~ ~ir~-~;¿~\Í~~~n-·: i~StíUctivos; 
;·_:._::, .: ·-e',{_~·-.:·_~.~ ''.. • ·-.'1• ;~·.,,;,_·'!;''- .,;.:;, .. '" --

reportes semanales;- regÍStro·s -~~en.:···1a:.,·~~rrJpU:~~d0ra::d0 _'1~S·:·Cá~irlbiOS- -qué. ha sufrido 

CAPASU: estados de íesultadÓs~·"fI~j6i;c.¿:.~j~iv·ó;-~~-!i~-~ce .g~~éra1.:·entre otros; 
. .,- -;.( . .·• · ¡ . ;..·· . - . ,. ·. ~ 

ejemplo recibos de nÓIT.inÍ3; del 1r'isÍiÍut~ tl,,e,;¡¡e::,;.nod~fsé9lí~o'sácia1,'..1nfonavit, entre 

otros. y se les distÍibi.J~-~ri-·~i~;~~·;~atci·,~;~~~::··a1 ~~ ~-~-~~.o~t~~cuestados porque no es 
. -:., ·~:·.; ::''.:-!:> '"·'-·'-';·-· ~;.':·\.e,.: 

necesario que.·s~ . .' l~s ·:d~~i~ibUya·::·.~·-.. ·t_é)dO~~~.~'~íO- .. •~s formatos no tienen instructivos 

debido a la claridád-de los.misínos:'reportes semanales; registros en la computadora 

de tos cambios que ha sufrido CAPASU: sueldos y salarios, bajas y altas de 

personal, etc.; 
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Recursos Materiales y Servicios Generales: generalmente hay supervisiones; 

un 29% no tienen formatos en el área. ya que no son necesarios debido a que es el 

personal de. inter:idencia, pero los formatos que hay en el almacén no tienen 

instructivos debido a que son claros y entendidos· por. los trabajadores; informes 

mensuales; registros en la computadora de los cambios que ha sufrido CAPASU: 

documentos en general de Jos trabajadores, inventarios; entre otros; 

Mantenimiento del Sistema: siempre hay supervisiones en el áre~; un· 45% si 

tienen formatos. y un 95% de los mismos no tienen instructi_vos d~bido -a que son 

entendibles; informes mensuales; registros e~ la computa~or~ d~ _ l~s C?lr!i~ios que 

ha sufrido CAPASU: cuestiones de mantenimiento del 'sistema; 
. ' .· ··.". 

Operación del Sistema: siempre se supervisa los_ trabajadores;' ún .: 25°/c:i si .,. , ... ,,· ' " 

tienen formatos. y no ~ienen instructivos ,debid¿{-~·-a "qúe{-ts~·ri-~-:~,~l·~-r~:-~;:-__ :_~E;portes 
-~---~ - __ ,_, __ - =;:o;-'-'.',~;~~~~·:,,':-.-2·----.''o-·-· 

semanales; registros en la computadora 'de los· cambiÓs ~Úe.ha ·5'Í.Jrrido CAPASU: 
,_. ' -~{<':·_- -'~';''.'' ~-~>_-';«/: 

cuestiones de bombeos, m~na.ntiaJes;,~ .. >:··'.. ,,,·_. -. ~-_'./~~:~: ~-_,:'-;.'.! __ -\~~ ·"'. 

Obras· y· Proyect~s:si. tienep foriJ'atos.-,y;uri-sg~ •·¡o'ti~;;en inst~ú<:tivos. debido 

a que son clar~~-;-~n·'-~bo/o -~~(~~-~~~~)'.·~;-~~~:;¿~~~;~~~;~~~~~·~;-x~~~~·~~i'·~t~~ 30º/c:i 
~,;;-:·:, , -<····· -:::.>~·:-.~:X""': -:." }. 

no hacen de· nir.igún repoíte::;"porqúe" dicén°·qúef':nO<~s~:ne~sario·;-~·regi~iros en la 
;,·,.:,: r .. ' " ~ · ... ·~.·,~;·' ·' ' 

Saneami~~t~: 0 .gen-er81riiente ¡~e-: ~~~li-~~~-:-~'~-~~:i~i~-,,·~·s .~:e~~º~:r:. .t~~:t?~j~; ·todo_ el 

personal si. ti en~ .fOrm~t~·s: >··y·:~J~,-f:~ :;~:~~~~~::1;;;;~·~~~~~!-~~:~CÚ~~~/··y~'·~~~iá~---'~:. ~~dos los 
·-~~ ·.~._; -~.=:o ·.o~ .:: O-·~, 

trabajadores s;,¡ le;;; distribuye,.:; f~rrnat;;s í;,.;,to de,cÓntr;;les quimi=s ·como de las 

listas del personal. que labo~ en. la .. pla,.:;1?:''un s7% del . personal hacen reportes 

diarios y el otro 30% hacen reportes mensuales, se observa que si hay control en la 

planta debido a la importancia que tiene; registros en la computadora de los cambios 
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que ha sufrido CAPASU: son po=s por que la planta empezó a funcionar hace 

aproximadamente como dos años; 

Difusión Social.y Organización: generalmente_ se realizan' superviSiones en el 

trabajo; el 71 % del personal si tiene formatos como triPti~oS~: información del agua y . . -- . -

de los manantiales. pero el mismo porcentaje diCe no tienen ¡rJ'strUCtiVos Jos formatos 

porque son claros; el personal hace reportes bimestrales y· ca"da Vez que se hace un 

evento como Ja Expoferia; bitácoras donde los trabaj8.doi-~S anotan diariamente las 

actividades que realizan. apoyándolos de buena _manera para ·agilizar el trabajo y 

recordar lo que hicieron; registros en la computadora de los cambios que ha sufrido 

CAPASU: diseños. campañas. entre otros. 

Para que una empresa funcione ·es necesario que haya retroalimentación, y 

en las área de Dirección se da en la.juntas, y eso provoca que nada mas Jos que 

asisten a ella~ se dan cuenta y los demás ya no reciben la misma información: en 

Jurídico. RecursoS_Matericlles-y·s~rvicios Generales se da cada mes por el Jefe: en 

Cómputo por rfaportes diariOs debido a que si el sistema funciona bien, pues se sigue 

laborando d0.·buena-~an.era y si hay un problema se detecta y se:·;;oluciona. Pero en 

ocasiones·-·s(:.a1gO)~· pBsa af sistema las cosas se estancarl; en .éonÍercialización, 

Catastro y Padrón. de; Usuarios por evaluaciones mensual8s~·en:··1as juntas: en 
- -- - - .,, - . . 

Conta.bilidad i,rFirian~s un 20% de los encuestados opina que por parte de la 

empresa no. s~ r~~ibe retroali~entación y ese provoca desmotivación; en Recursos 
' . . - . . ' 

Humanos un 50%, dÍce que en las juntas y el otro. 50% nunca le han dado 

retroalimentación y si es necesario como un factor de motivación; en Mantenimiento 

del Sistema a un 36% de los encuestados no se les retroalimenta de ninguna forma, 
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eso refleja que la empresa no está utilizando un patrón unifonne para todos los 

trabajadores del área; en Operación del Sistema fa retroalimentación se hace 

diariamente a través de'. reportes de los resultados· de ra~~actividades; ·en Obras y 

Proyectos a un 30°/o d0 los encuestados- no se leS retrÓalimenta de ninguna forma. ya 

que como son trabajadores: ,d~ · ca~pO': pues .se ·ve q~e- no les dan la misma 

importancia que a_ los· demás; _en··saneamiento nada· JTlás a un 67°/o se les da, y ello 
--. ·. -,_, - '·- . . :, . 

provoca que el otro ~3~ ·no tenga claramente si lo que hace esta bien o no; y en 

Difusión Social y Organizélción a.· 14°,1; de ninguna tOrma se les da, y es debido a que 

no hay una buena rela~_ió~. ~o·n el j~fe. 

En las áreas de Dirección; Operación del. Sistema, Contabilidad y Finanzas. 

Recursos HUm~nos, q~r:np~t6 sí J:1ay con_~c!~i~~t!=>::}:fe _9':-1ª _el oíga_!1isrño tiene un 

manual mÚJti~r~ -~e- ~~~~dimier:-itos~ y .o~~~rli~-~-<?'ió~~··-~- adem~;; de q':-'e l~s nuevos 

manuales están en proc~so c~mo·es eí.re91affi'erito' i~Ú:!rna,y·'un_-código de ética para 

que CAPAS U fundamente .-~i·u~L--~6~i~~·~~;-\ -~e~~s:<JtirÍdi~O~ ~-~Se·)'?b.~~~~"- --que ·hay 
-:~-~;o -

desconocimierito de .que_ ei .. o'rg'anismo tiene· Un mánUár múltiple 'd0 Procedimientos, y 

organización, y· además. ~~- q¿-~-~·:¡~~ ';·~·~~~06~¡;-·~an~aies est~·n _ _,,~~·, ~r~ceso, . ~d0más 
nada más el so0,;,·:d~·.1os-en~Ü~st~f¡~'~:-.. ~~~n q~e -~~existe un reglá~~~:ci~~-:-~so refleja 

. - ~' ·. :· _.:; ·-': .' }, _'.1: ••. , .. ,, ;_, - _; _"_.-.-' _: . ' _:- ";.-.:-- :: 

la falta_de comuni~~ióÍ).~q~~-.d~~artarrui=:-rjtos y Jefes de Área;~':"'- c~-~~~~i~_,_!Zaciór:i 

un 33% de. ros·-encu~si~db~·;:.~-~":·~~-ben·que existen manuales d8_pro6~-~fg,¡~~t0s, y 
- .-<:·_· _ _.,·-::.,,_~_..;.)· .:>".':>,:_:,; -:~'·~·;'·-. _· ' ·---:_-.-.-. 

organización; y· ~dem~_;; ~d~ ,qu~-_ los nuevos manuales están en proceso. como es 
·.--:·1 .. :: 

también el· reglamento; ·en Catastro· y Padrón de Usuarios un 40% también 

desconocen los manuales; en Recursos Materiales y Servicios Generales, Difusión 

Social y Organización, y Mantenimiento del Sistema el 71 % conoce la existencia de 
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los manuales; en Obras y Proyectos un 60% · del personal conoce Ja existencia 

manuales de procedimientos y orga~ización. y además de los nuevos manuales que 

están en proceso. pero el código' de ética que está en proceso solo Jo conoce un 80% 

de los encuestad~s; en Saneamiento-: u'1 67% .- del personal conoce la existencia 

manuales de procedimientos y organización. y además de los nuevos manuales que 

están en proceso, pero el código de. ét~ca qu9 está en proceso solo lo conoce un 33o/o 

de los encuestados. Se observa ·qUe-- si hay conocimiento de la existencia de 

manuales en el organismo. pero hace f81ta más interés por parte de los trabajadores 

y directivos. 

Para que el trabajador_ tenga_':'" apoyo más existe un sindicato. el cual lleva 

buenas relaciones con el organisnÍo debido a la disponibilidad y comunicaCión entre 

patrón y trabajad~r. ;~fleJ~ndo asíqu~no ha habido huelgas desde qu~ C~PASU se 

fundó. 

En el área de Direcció.n el 40% ~ ci_e." ¡·~-~~- éncue!Stadcis. tiene .su · ~r~grama de 
-;.--. ,-

_, ··-·· ' .- . -, .· 

veces hacen programas · d~ frabBiO' _ (::1~6~do~-:;º~~~·q·.::,-e_._jiS~rl'_:ja~-~.:.-c;;~~~ ~?:~º _vayan 

surgiendo y así mismo le dan prioridad'a lo más importa.ni.;; en'cé>mputo;.cátastro y 

Padrón de usuarios; Contabilidad y Finanzas! Recursos' Humanos. Operación del 
. --:: "::. ~. o--: : _--,·, -,'. ',_ ~:- --' --- . . _- . ::" -. ' -. - --

Sistema. Saneamiento y Difusión Social -y Organización siempre tienen programas de 

trabajo_ de cómo desarrollar las actividades diarias y semanales para así tener un 

control de las mismas; en Comercialización los únicos que no tienen programas de 

trabajo en el área representan un 10%, debido a que nadie les dice que lo hagan. y 
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eso refleja que esos trabajadores les falta interés por su trabajo y por la empresa en 

si. debido a su desmotivación; en Recursos Materiales y Servicios Generales. 

Mantenimiento del Sistema, Obras y Proyectos generalmente . hacen programas de 
' .. · ·' 

trabajo para conti-olar-sus.actividades. cOn todo.Ja anterior Se observa que algunos 

trabajadores labor~~f;;rtuita~e~te, 
,-•: - ·, -

- -~ ' -. '· ' - ; , - :;·. - .. ' . 

La tendencia de este f,;ctor fu~ de. 80 a 100.% (Ver gráfica 5) en cuanto a la 

aplicación de ·mecanismos de control. Y ·se observa que son excelentes Jos métodos 

de control de las áreas. 
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VI.- MEDIOS DE OPERACIÓN 

En las áreas de Dirección, Recursos Humanos todos los encuestados tienen el 

equipo de trabajo suficiente para desempeñar sus labores; en Jurídico el 50% los 

encuestados no cuentan con el equipo. ya que les hace falta acceso a Internet para 

obtener información actualizada. libros. leyes actualizadas. entre otras cosas: en 

Cómputo el 66°/c. los encuestados no cuentan con el equipo. ya que les hace falta lo 

principal que son fas computadoras e impresoras. lo cual hace que se retrase un 

poco el trabajo; en Comercialización el 14°/o de los encuestados no cuentan con el 

equipo, puesto que les hace falta equipo de cómputo. nuevos programas de 

cómputo. archiveros (porque tienen los papeles en cajas de cartón), herramientas 

más sofisticadas, lo cual hace que se retrase· un poco el trabajo. puesto que el 

equipo con el que cuentan en estos momentos lo comparten con otras personas~ en 

Catastro y Padrón de Usuarios el 30o/o de Jos encuestados no cuentan con el equipo, 

ya que les hace falta equipo de transporte. articules de papelería, equipo de cómputo 

y escritorios: en Contabilidad y Finanzas_ el 10% d~ Jos encuestados n~-- cUer1tan con 
- -- - ,· ._ - :,'. --. . ~- :: 

el equipo, puesto las respuestas de-las requisiciones son-muy tardadas;·.en ~ecursos 
... ' - : . : 

Materiales y Servicios Generales el'14°/o·de.los t~abajadores .~O iien~ri'.,,~qúipo de 

trabajo nuevo; en Mantenimi~rltO·-_del .SiStema er 9·%; de los· 'encUestBdOS no cuentan 

con el equipo. puesto que son ré:J~ d~ campo y. les hac:eri falta faja~';p'3ra realizar 

trabajos pesados; Operación del. Sistema el 2s% de· ros encúestados no cuentan con 
. .- - -'- . - . -·-~o:·." . - -- --- -- . _, - . - -- - -

el equipo. ya que les hace falta E>q'ui~o.,d., transporte y herramientas para poder 

realizar mejor su trabajo; en Obras JI . P~oyE!~.,;s el 80% de los encuestados si 

cuentan con el equipo de trabajo suficiente para desempeñar sus labores 

adecuadamente; en Saneamiento un 17% de los encuestados no cuentan con el 
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equipo de trabajo suficiente_ para desempeñar sus labores, ya que les hace falta 

equipo de laboratorio, radios escritorios. un arma para el vigilante, computadoras. 

teléfonos por cualquier cosa que surja. Y se observa que una persona llevó un 

teléfono propio para comunicarse. eso refleja fa importancia del mismo y debido a la 

taita del equipo se atrasa el trabajo en la Planta: y en Difusión Social y Organización 

el 57%t de los encuestados no cuentan con el equipo. ya que les hace falta equipo de 

cómputo porque comparten varias personas la computadora y se atrasa el trabajo. 

escritorios y un equipo completo de comunicación_ Pero a pesar de que a varias 

áreas les hace falta equipo, a las que si lo tienen se les da el mantenimiento 

adecuado, lo cual permite tenerlo en buen estado. En todas las áreas las 

herramientas les son renovadas cuando se implanta nueva tecnología y/o cuando 

son inservibles y todo ello hace que los trabajadores de las áreas utilicen 

adecuadamente. su equipo y como firman para: tenerlo de re·sguardo. pues aún es 

mayor la responsabilidad .de c~idar.lo. 

En rás áre~s los ';en~~e!>tiiL ti~ri~ri · ~qS¡~;; y eso tíac.; que debido a la 

tecnologi,;··,es :agi1i~.,~1~:;. o~~~~C:Ígn~s.'•r:>~~o··~o ~ri·t~~~s '1as;áre~.~ r.os.tmbajadores 

utilizan -~a tecnología, d~~¡-~Q~~l:·.?~ig~~ :.C'.1.e~--~usT:· aCti_~i~d~.des,·-: pi?r. ~j~_iTIP!~~ ~r:)'. Dirección 

solo un 20%· de· 1os -trab~j~d~~e~· h·a·cen ras· op·era'.ciO'n~s d~·.far"1~'· ~~~ua! .de :un ao a 
. ~ - - ¡ • •o~. - .. 

100%, 40% d.; un so .;.8'o%i ¿,:,~o%eriJri 46 á"'so% ~ uri 2ci%cit;! un'o a 20%; en 
-· .. , .. ,· ._,.. ·- . 

Jurídico un 50% -,d~ I~~- ··~r~b~j¿.-d~·i~;-,h~-.;~;;-'.~1~~ -~~er~Ciones d~ forma ·;.,,anual de un 

ao a 100%, y el otro SOº~ ~e IJri ;O ~ 46°Á>: ~rÍ CórnpUto un 66% de los trabajadores 

hacen las operaciones de forma manual de un O a 20%, y el otro 33% de un 60 a 

BOºA»; en Come~cialización un 62% de los trabajadores hacen las operaciones de 

1 
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forma manual de un 80 a 100%, un 14% de un 60 a 80%, un 10% de un 40 a 60% y 

un 14º/o de un O al 20%: en Catastro y Padrón de Usuarios un 80% de los 

trabajadores r:iacen las operaciones de forma manual de un 80 a 100%. un 10% de 

un 60 a 80%, un 10°/o de un 40 a 60°/a: en Contabilidad y Finanzas un 20% de los 

trabajadores hacen las operaciones de forma manual de un 60 a 80°/o. un 20% de un 

40 a 60°/o. un 40°/o de un 20 a 40°/o y un 20 de un O a 20°/o: en Recursos Humanos un 

SOo/o de los trabajadores hacen las operaciones de forma manual de un 40 a 60º/o y el 

otro 50°/o de un 20 a 40°/a: en Recursos Materiales y Servicios Generales un 43% de 

los trabajadores hacen las operaciones de forma manual de un 80 a 100°/o, un 14% 

de un 60 a 80°/o y el otro 43º/o de un 40 a 60%; en Mantenimiento del Sistema un 

82º/o de los trabajadores hacen las operaciones de forma manual de un 80 a 100º/o, 

un 9º/o de un 60 a 80% y el otro 9°/o de un 20 a 40º/o; en Operación del Sistema un 

50% de los trabajadores hacen las operaciones de forma manual de un 80 a 100%, y 

el otro 50% de un 40 a 60%; en Obras y Proyectos un 80°/o de los t~~bajadores 

hacen las operaciones de forma manual de un 80 a 100%, el 10°/o de)..tn.40-a 60% y 

el otro 1 0°/o de un 20 a 40%; en Saneamiento el 100°./o de las personas ·realizan las 

operaciones de forma manual de un 80 a 100°/o; en Difusión Social y Or9:Bnización el 

43% de los encuestados realizan las operaciones de forma manual de. un 80 a· 100%, 

el 14% de un 60 a 80%, el 14% de un 40 a 60%, el 14% de un 20.a40% y el otro 
... ~ ... ·. 

14°/o de un o a 20%. Se observa que al área de difusión se le podriBn sacar más 

elementos favorables para el organismo si se Je uti_Jizara de una buena manera, ya 

que tiene mucha gente y la debería aprovechar al máximo. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

171 



La tendencia de este factor fue de 60 a 80% (Ver gráfica 6) en cuanto a los 

medias de operación. es decir, en cuanto a la disponibilidad de equipo de trabajo. Se 

observa que los directivos deben poner atención.en este factor, ya que el área de 

Recursos Materiales y Servicios Generales '."1º tiene buen tacto con los trabajadores y 

además son muchos trámites para abastecer al personal de equipo 1.1ecesario para 

que se labore adecuadamente. 
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VII.- POTENCIAL HUMANO Y ELEMENTOS FÍSICOS 

En las. áreas de Dirección y Catastro y Padrón de Usuarios se les brinda 

capacita~ó~.~ ;,_~~st~nte · a -JoS _trabajadores 3 veces al año de _ temas de 
,,' ' .. -

comerciali:Z~Ción, s.uperación personal. cómputo atención al pú_blica;- calidad en el 

servicio y en ~I sentido humano. Excel. ortografía para l~s S;~cretari~s: en.~uridico es 
·. - ._.. .., 

un resultado -·reQular, ya que nada más un 50%. ··de - los .encuestados ·reciben 

capacitación una vez al año de temas comO super:a~ión personal y· atención al 

público y el otro 50% de los encuestados no ha _íS.Cib_ido nunca capacitación y creen 

que si es necesario para que funcione bien el á~e~; en Có!""puto un· 66% recibe 

capacitación una vez al año de temas como cómputo, programación; en 

Comercialización el 19% de los encuestados Ja ha recibido más de tres_veces al año. 

un 5% tres veces al año, un 19% dos veces al año, un 38º/o una vez at__añc:> y Un 19% 

nunca han recibido capacitación. Los temas que se ven son: trato al usuario. 

superación personal, Ley de Agua Potable. inspecciones, verificaciones, es decir de 

comercialización en general, y de los que reciben poca capacitacióri--:Y-·-otroS ñUnca. 

opinan que si es necesario y que además la han pedido, pero se les da r:es.puesta ya 
·-:··.:: . .... 

que pasa mucho tiempo: en Contabilidad y Finanzas los encUeSt~d-~S. reciben 
' ; ·~ ··r _.,. -· . ' 

capacitación dos veces al año de temas como programación, _e~~f;·:~~~iPB;q. tiSto al 

usuario, computación; en Recursos Humanos la recib0n )..1')-~·:_:Y:e?f(;0(::añ~_',- de!. ·temas 

como trato al usuario y computación, pero los trabajado;~~ -ci~'¡~~:~·:.'~·~·~/~~-~ecesaria 
más capacitación; en Recursos Materiales y Sentici~s Generales. el 43~ de los 

encuestados r:iunca -han recib-ido capacitación y creen que si es necesario para poder 

aspirar a un puesto más alto, y el otro 57% reciben capacitación dos veces al año de 

temas como trato al usuario, mejora del servicio, seguridad en el trabajo y 
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computación; en Mantenimiento del Sistema el 55°/o de los encuestados nunca han 

recibido capacitación y creen que sí es necesario para poder aspirar a un puesto más 

alto. pero algunos no la han pedido, y el otro 45o/o reciben capacitación dos veces al 

año de temas como trato al usuario. del trabajo en general y cambios, pero algunos 

nada más les han dado la capacitación hace diez años las dos veces por año. eso 

refleja que no hay continuidad en algunos casos; en Operación del Sistema el 50°/o 

de los encuestados nunca han recibido capacitación y creen que si es necesario, 

pero no la han pedido. y el otro 50°/o reciben capacitación tres veces al año de temas 

como trato al usuano. superación personal. saneamiento y cambios; en Obras y 

Proyectos el 50°/o de los encuestados nunca han recibido capacitación y creen que si 

es necesario, y el otro 50°/o reciben capacitación dos veces al año de temas como del 

trabajo mismo. superación personal, computación y relaciones humanas. pero 

algunas personas han faltado a las capacitaciones por falta de tiempo. y eso refleja la 

falta de interés de superación de los trabajadores; en Saneamiento el. 1?'º/o de los 

encuestados nunca han recibido capacitación y creen que si-eS OeCeSa.riC>·que se les 

dé para estar más preparados y realizar mejor el trabajo. p~ro · nO>~-~-~~~n Pedido. y el 
---·; ··'' 

otro 83% han recibido capacitación una vez al año; _ en Difusión Social y 

Organización el 14°/o de los encuestados nunca han i-eCibido 'CBPiaCiiación Y creen 
.·,. ", · .. - ,···-.·:·,:·, 

que si es necesario y la han solicitado pero --no_ les~-~ «:f~-~---~~-~Pu~~~~·'· e(-~1 % han 

recibido capacitación más de tres vec;;es .. _ al"~ ~~á·,,, d~·-:.--~~·~~s :·~~m~- ·relaciones 

personales, ca~pu~aCÍ.ón. refor~as _fi~~les~~~~:fud.".·::-t~n~ión. al pú~lico." ~;,tre otras, 
, ·- . 

pero se -observa que es necesario ·que-- en ·las:capacitaciones haya disciplina y que 

sea obligatoria para que asistan las personas. Y al otro 14% le dan capacitación una 

vez por año. 



La capacitación es impartida por los Jefes del área y por personal externo 

como la Cámara Nacional de Comercio y personal especializado a través de pláticas 

y conferencias. las cuales apoyan a los trabajadores a agilizar sus operaciones y a 

superarse día con día. además las conferencias proporcionan conocimientos 

técnicos y humanos que le permiten al trabajador crecer como persona. 

Además existe un programa de capacitación definido por el organismo y este 

año entró apenas en vígor y después cada año se elaborara otro ajustándose a las 

necesidades de los departamentos que Ja requieran. Pero cabe hacer notar que 

algunas áreas si conocen de la existencia del nuevo programa de capacitación como 

son; en Dirección y Recursos Humanos todo el personal lo conoce. Pero hay áreas 

que no conocen el programa como son: en Jurídico y Operación del Sistema el SOºk 

de los trabajadores no lo conocen: en Cómputo, en Saneamiento (aquí Jos 

empleados dicen que como la planta está físicamente lejos de las instalaciones 

administrativas de CAPASU. pues no se les toma en cuenta igual que a los demás) y 

Comercialización el 33%,: en Catastro _y Padrón de Usuarios el 40°/o: en Contabilidad 

y Finanzas. y en Obras y Proyectos el 20%: en Recursos Materiales y Servicios 

Generales el 29 °/o: en Mantenimiento del Sistema un 18°/o: y en Difusión Social y 

Organización un 14°.A>. Lo anterior refleja la falta de comunicación entre la~ áreas del 

organismo. 

Posteriormente ya aplicada la capacitación el Director Genera.1. C:º~ ayuda de 

los Jefes de Área miden el desempeño del personal para ver si aprovecharon la 

capacitación que ·les . fue impartida. Y cada área se les evalúa el desempeño 

mediante el trabajo que realizan diariamente y por su puesto por los resultados que 

éste arroja. La única área que evalúa con exámenes que se les aplican para ver la 
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evolución del aprendizaje de los procesos de la Planta y también con el desempeño 

del personal, es la de Saneamiento. 

El organismo si cuenta con medidas de seguridad e higiene que Je 

permiten al trabajador solucionar algUn percance que se le pueda presentar y 

algunas de las ined1das son un bot1quin ext1nguidor. rutas de evacuación Y se 

observa que debido a las act1v1dades del area son las adecuadas y bés1cas para 

cubnr las necesidades de los traba¡adores Las areas de D1recc1ón 01fus1ón y 

Organ1zac1ón Social. Recursos Humanos. Saneamiento (las 1nstalac1ones de fa 

planta que se encuentran en la colonia Santa Bárbara les tienen un botiquin. les han 

dado cursos de primeros auxilios. caretas. guantes lentes. regaderas para asearse y 

botas). y Contabilidad y Finanzas saben perfectamente que si existen las medidas de 

segundad y las ub1cac1ones de las mismas: en Jurídico si las conocen pero dice que 

no las difunden como se debiera. ya que no informan donde se encuentra el botiquín. 

y ese aspecto provoca que cuando sucede un percance pues no acudan al lugar 

adecuado y se pierda tiempo para curar algún dolor o herida: en Cómputo un 66%> de 

los traba¡adores saben que si hay medidas de seguridad e higiene, pero el otro 33°/o 

no tiene n1 idea. esto refle¡a la falta de comunicación y el riesgo que puede tener el 

trabajador si no tiene al alcance los medicamentos en caso de un accidente: en 

Comercialización un 14% de los encuestados no tienen conocimiento de que hay 

medidas de seguridad e higiene. y más que nada es personal de campo. ya que no 

saben donde esta el botiquín y otros elementos. pero se observa que es por falta de 

iniciativa para preguntar en donde están y además por falta de comunicación de la 

empresa hacia los trabajadores: en Catastro y Padrón de Usuarios un 40% de los 
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encuestados no tienen conocimiento de que hay medidas de seguridad e higiene. 

puesto que dicen que el botiquín no está bien surtido y que la empresa no le da 

importancia a ese tipo de cosas: en Recursos Materiales y Servicios Generales un 

14º/á de los encuestados no tiene conocimiento de fas medidas de seguridad e 

higiene. y dicen que el sindicato es el que las tiene. y se observa aquí que hay falta 

de 1nformac1ón. ya que el bot1quin del s1nd1cato lo paga el organismo en 

Mantenimiento del Sistema un 27°/o de los encuestados no saben de las medidas. ya 

que dicen que les hace falta botas guantes. entre otras cosas al personal de campo. 

pero en caso de algUn accidente los llevan al seguro; en Operación del Sistema un 

25°/o de los encuestados no tiene conocimiento de las medidas. ya que dicen que 

hace falta que el radio les funcione las veinticuatro horas a los operadores de 

bombeo. impermeables en tiempo de lluvias. tener un botiquín a la mano y además 

hace falta personal por que es nada más una sola persona en el puesto de operador 

de bombeo; y en Obras y Proyectos un 30º/o de Jos encuestados no tiene 

conocimiento de las medidas de seguridad e higi8ne. ya que dicen que hace falta 

más prevención e información de los temas. 

En · las áreas dS Dirección. en Jurídico. en Cómputo, en 
- - . - . ' 

Comercialización a veces a los trabajadoreS: deÍ área Se les da sobrecarga de trabajo 
" -. ' ' ; - ~-- ' . : ~ . ; - - . 

sobre algunas funciones debido a q·ue._S.é ;fnPi8n-tan pr~Qramas que surgen en el 

transcurso del año y por las -de~~nd~~, d.el-. ~~-~~~io;- '--~:~ Catastro y Padrón de 

Usuarios un 70% de los encuestadoS' no· se I~~- -·d·a;, ·~Obrecarga de trabajo sobre 

algunas funciones. ya que organizan sus actividades adecuadamente; en 

Contabilidad y Finanzas un 40% de los encuestados a veces se les da sobrecarga de 
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trabajo sobre algunas funciones. opinando ellos que se da debido a que es por 

temporadas y a que hace falta más personal en el área; en Recursos Humanos un 

50% de los encuestados a veces se les da sobrecarga de trabajo sobre algunas 

funciones. ya que hace falta más personal. el cual ayude a agilizar más las 

actividades en el proceso de nómina: en Recursos Materiales y Servicios Generales 

wn 14º/o de los encuestados se les da sobrecarga de trabajo sobre algunas funciones 

ya que es personal de intendencia que labora en el area y el 50º/o del personal de 

intendencia realiza mas act1v1dades que el otro 50°/o y están ganando el mismo 

sueldo. Se observa que no se d1v1den equ1tat1vamente las actividades en cuanto a la 

intendencia: en Mantenimiento del Sistema un 1 8% de los encuestados a veces se 

les da sobrecarga de trabajo sobre algunas funciones. porque les hace falta personal 

y equipo y además es por temporadas, porque en tiempo de lluvias se tapan las 

coladeras y hay problemas de drenaje; en Operación del Sistema el 50% de los 

encuestados a veces se les da sobrecarga de trabajo sobre algunas funciones 

debido a que en ocasiones es temporal de pendiendo el clima: en Obras y Proyectos 

al 20°/o de los encuestados se les da sobrecarga de trabajo sobre algunas funciones 

debido a que les hace falta personal y además por las exigencias del público; en 

Saneamiento a nadie se le da sobrecarga de trabajo sobre sus funciones: y en 

Difusión Social y Organización un 14% se le da sobrecarga de trabajo sobre sus 

funciones. ya que es temporal debido a los eventos de las exhibiciones y de las 

campañas que se hacen para que la sociedad tome conciencia del agua. 
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Es importante que se tome en cuenta el espacio en donde se labora para que 

los trabajadores desempeñen mejor sus actividades. y se observa que en las áreas 

de Dirección (en el área técnica son varias las personas que trabajan en una mesa). 

Catastro y Padrón de Usuarios, Obras y Proyectos un 20% de los encuestados no 

tienen el espacio físico adecuado: en Jurídico el 50º/o no lo tiene: en Cómputo. 

Manten1m1ento del Sistema. recursos Humanos y Contabilidad y Finanzas. en 

Saneamiento (se observa que el terreno donde se encuentra la planta tiene 

aproximadamente ocho hectáreas. y lo tienen en condiciones adecuadas. muy limpio 

y bonito) esta muy bien distribuido el espacio, reflejando así un buen rendimiento: en 

Comercial1zacrón el 19º/o de los encuestados son los únicos que no cuentan con el 

espacio fisico adecuado, ya que hay varios departamentos en una sola oficina: en 

Recursos Materiales y Servicios Generales el 14°.1& no cuentan con el espacio 

adecuado; en Operación del Sistema el 25% de Jos encuestados no cuenta con el 

espacio. puesto que es muy reducido y los trabajadores que laboran con elementos 

de alto volta1e como son Jos arrancadores, pueden electrocutarse por que están muy 

cerca de ellos: y en Difusión Social y Organización el 86% del personal no cuenta 

con el espacio fisico adecuado para desarrollar sus funciones, debidO a que no hay 

una adecuada distribución. y eso provoca que falte privacidad para Jos empleados de 

trabajo social para tratar problemas como de violación. alcoholismo. entre otros. Esto 

es porque en una s~la oficina están varios departamentos que conforman el área y 

no hay divisiones del espacio y todo se escucha. 

Cuando las personas entran a trabajar a un organismo se les deben de dar a 

conocer las funciones. y en CAPASU en las áreas de Dirección sí se les dieron a 
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conocer. y por formalidad están por escrito; en Jurídico al SOºh de Jos encuestados 

no se las dieron a conocer debido a que no hay un programa de inducción bien 

definido, y además no están por escrito las funciones de todo el personal que labora 

en el área; en Cómputo el 66% de los del área de cómputo no se las dieron a 

conocer. y sí están por escrito las funciones: en Comercialización al 10°/o de los 

encuestados no se les dieron a conocer sus funciones claramente cuando entraron a 

trabajar. y solo el 67º/o de los trabajadores si tienen por escrito las funciones: en 

Catastro y Padrón de Usuarios a todo el personal del área se le dieron a conocer sus 

funciones claramente cuando entraron a trabajar, pero solo el 30°/o de los 

trabajadores no tienen por escrito las funciones; en Contabilidad y Finanzas a todo el 

personal del área se le dieron a conocer sus funciones claramente cuando entraron a 

trabajar, y solo el 20o/o de los trabajadores no tienen por escrito las funciones; en 

Recursos Humanos a todo el persona• se le dieron a conocer sus funciones 

claramente cuando entraron a trabajar, pero el 50% de los trabajadores no tienen por 

escrito las funciones; en Recursos' Materiales y Servicios Generales a todo el 

personal se Je dieron a conocer sus funciones claramente cuando entraron a trabajar. 

pero el 43º/o de los trabajadores no tienen por escrito las funciones: en 

Mantenimiento del Sistema a todo el personal se le dieron a conocer sus funciones 

claramente cuando entraron a trabajar. pero el_18º/o de lo~ trabajadores no tienen por 

escrito las funciones; en Operación del Sistema al 75°/o del personal se le dieron a 

conocer sus funciones claramente. y además ese misÍTio porcentaje de trabajadores 

no tienen por escrito las funciones; en Obras ·y Proyectos al 90ºA> del personal se le 

dieron a conocer. y un 40% de los encuestados dicen que no están por escrito sus 

funciones; en Saneamiento a todo el personal se le dieron a conocer sus funciones, 
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pero un 40º/o de los encuestados dicen que no están por escrito sus funciones; en 

Difusión Social y Organización a un 57°/o de los encuestados se las dieron a conocer 

. y a un 71 º/o de los encuestados dicen que si están por escrito sus funciones cuando 

hay reingenieria y en algunas ocasiones cuando se implantar:i nuevas técnicas o de 

manera fortuita. En CAPASU a los trabajadores les dan a conocer sus funciones 

verbalmente. y en las areas de Dirección. Cómputo. en Catastro y Padrón de 

Usuarios. Comerc1alizac1ón se las cambian cuando hay reingenieria y/o cuando se 

implantan nuevas técnicas. en Juridico. Operación del Sistema. Mantenimiento del 

Sistema. Obras y Proyectos. Saneamiento cuando hay reingenieria: en Contabilidad 

y Finanzas. Recursos Humanos cuando se implantan nuevas técnicas; en Recursos 

Materiales y Servicios Generales cuando hay reingenieria. y en ocasiones de vez en 

cuando, debido a que son fijas; en Difusi~~ ;_' Org~niza~ión Social funciones cuando 

hay reingenieria y en algunas ocasiones cuando se irryplantan nuevas técnicas o de 

manera fortuita. 

Pero se observa qu~ ~¡ está~~po~-;_-éscr~to la-s fúnciones de IOs trabajadores en 

CAPASU. pero falta comunicaci.ón en las áreas . 

. ., . 
El organismo tiene implar:itado _Un sistema de incentivos, y en las áreas de 

.- ' ' 

Dirección, Cómputo solo a veces "se les dan incentivos adicionales como dinero, días 

de descanso o reconocimientos por:- el cumplimiento de metas; en Jurídico no se les 

ha proporcionado ningún tipo de incentivo y el personal siente que si ha rendido bien 

y que merece algún premio por ello, y lo han hablado con .el Jefe Inmediato pero no 

reciben respuesta: en Comercialización al 19% si se les dan incentivos tanto 

económicos como de reconocimiento y días de descanso, al 14ºAt de los encuestados 
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a veces les dan. y al 67% nunca les han dado. y estos últimos dicen que es injusto. 

ya que se Jos prometieron si los usuarios acudían a pagar. y así mismo les 

proporcionarían la gratificaci~n. p~ro no han tenido respuesta, puesto que algunos de 

los encuestados han estado en los primeros lugares de las gráficas y no han recibido 

premio alguno: en Catastro y Padrón de Usuarios al 50% de los encuestados no se 

les dan incentivos. ya que dicen que debido a la mala visión de los jefes: en 

Contabilidad y Finanzas a un 40º/o de los encuestados no se les dan incentivos 

debido a que no se les reconoce el trabajo que realizan: en Recursos Humanos a 

todo el personal se le han dado incentivos por el cumplimiento de su trabajo. pero 

necesitan estarlos solicitando. ya que si no lo hacen pues no les dan nada; en 

Recursos Materiales y Servicios Generales al 43% de los encuestados no se les han 

dado incentivos por el cumplimiento de su trabajo, y no se explican el porque de ello; 

en Mantenimiento del Sistema al 45º.k de Jos encuestados nunca se les han dado 

incentivos por el cumplimiento de su trabajo. y opinan que hay preferencias; en 

Operación del Sistema a todo el personal del área le han dado incentivos por el 

cumplimiento de su trabajo. puesto que se han desempeñado eficientemente. pero 

un 25% de los encuestados dice que no compensa Jo que debe de ser: en Obras y 

Proyectos al 30°/o no se le dan; en Saneamiento al 33°/o no se Je da; en Difusión 

Social y Organización al 14°/o no se les da. 

Pero se observa que a veces la gente en CAPASU pide más de lo que 

merece. y por ello no se les proporcionan incentivos debido a que los resultados no 

son a veces los esperados. 
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Se observa que CAPASU dispone de un inventario actualizado de personal. 

que contiene tanto el nombre del trabajador. puesto, área y número de personas que 

laboran en el área. siendo ello un buen control para el funcionamiento del organismo. 

Y en las áreas de Dirección. Catastro y Padrón de Usuarios. Contabilidad y 

Finanzas. Recursos Humanos. Recursos Materiales y Servicios Generales. 

Manten1m1ento del Sistema. Operación del Sistema. Obras y Proyectos en 

Saneamiento (se observa que en esta area existe un departamento de recursos 

humanos que tiene un lista de las personas que laboran en la planta. y eso refle1a 

que hay un control en el área. y que además en las 1nstalac1ones ubicadas en 

Cupat1tzio numero 207 también existen listas y controles de la planta. a pesar de las 

ub1cac1ones). Cómputo. y Difusión Social y Organización todo el personal conoce la 

existencia del inventario de personal: en Jurídico el 50°/o no lo conoce; en 

Comercialización el 1 Oo/o no lo conoce Y se observa que nada más dos áreas son las 

que no están al tanto de la información. pero los trabajadores de esas áreas dicen 

que esa información solo la tienen Jos niveles directivos. 

En cuanto a la creatividad e innovación en CAPASU. en Dirección el 80º/o de 

los encuestados opina que si existe la creatividad e innovBción- .débido a que las 

personas se quieren superar y a que se están prepa~~n~~· .. ~.~~é.~!~.~E:?nte: en 

Juridico el 50°/o opinan que no hay creatividad e inrlovació.., d8bidO··a la falla de perfil 

del personal. ya que hay trabajadores que ocupan puestos de alto nivel y tiene un 

bajo grado de escolaridad, y ese aspecto hace que a tas personas no les sea tan fácil 

innovar en esos puestos debido a la complejidad de los mismos y a la poca 

capacidad de los trabajadores; en Cómputo el 66% opinan que no las hay debido a la 



falta de trabajo en equipo. lo cual provoca que no se unan las ideas de los 

trabajadores para hacer las cosas mejor: en Comercialización el 67% de los 

encuestados opina que si las hay en el organismo debido a que el Director General 

impulsa a los trabajadores a lograrlas. apertura a nuevas ideas. la aspiración para 

actualizarse y la inquietud por me1orar. ello lleva a dar un mejor trato y serv1c10 al 

usuario en Catastro y Padrón de Usuarios el 90°/o de los encuestados opina que si 

las hay debido a que el crec1m1ento de la ciudad lo requiere. las ganas de los 

traba¡adores de ser me1ores el trabajo en equipo. lo cual hace que dia a dia las 

cosas me1oren. en Contabilidad y Finanzas el 60°/a de los encuestados opina que si 

existen. Recursos Humanos el personal opina que en CAPASU si existen las 

mencionadas. pero a veces no se hacen efectivas por Ja actitud de los jefes: en 

Recursos Materiales y Servicios Generales. Mantenimiento del Sistema, Obras y 

Proyectos opinan que si las hay: en Operación del Sistema un 75o¡¿, de los 

encuestados opina que si existe creatividad debido a que ha habido cambios notorios 

y se han implantado estrategias efectivas; en Saneamiento un 17º/o de los 

encuestados opinan no hay creatividad e innovación. porque nada más la 

responsabilidad cae en una o dos personas de CAPASU. porque el ·director no 

delega. no se les da la oportunidad a todas la personas y debido a las rutinas de 

trabajo. En esta área de Saneamienio se observa que hay un gran compañerismo y 

apoyo entre los trabajadores, a diferencia de las demás áreas que conforman 

CAPAS U; en Difusión Social y Organización un 71 % de los trabajadores opinan que 

si existe creatividad e innovación, y esto se debe a que se requiere beneficiar al 

usuario. 
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Se observa que en CAPASU si hay creatividad e innovación en varios 

aspectos de la empresa. pero muchas personas no Jos alcanzan a visualizar debido a 

que cierran su mundo de trabajo. 

La tendencia de este factor fue de 60 a 80% (Ver gráfica 7) en cuanto a la 

capacitación del personal y los espacios físicos de trabajo. Los directivos y los 

empleados deben poner interés en la empresa y en ellos mismos en cuanto al 

desempeño diario. 

Es importante hacer notar que la empresa se encuentra "en un estado de 

cambio. de transición, en donde los aspectos negativos se van atacando por partes. 
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4.4.5 Conclusiones y Recomendaciones 

(Ver gráfica B) 

1.- OBJETIVOS Y PLANES 

De manera general. en todas las áreas se fijan objetivos y planes. pero una 

parte del personal desconoce s1 se encuentran por escrito y además muchas de las 

personas no conocen la m1s1ón n1 la visión de CAPASU~ ello refleja la falta de 

comun1cac1ón lo cual hace que el personal no se involucre plenamente con la 

organ1zac1ón Las areas más afectadas con lo anterior son Recursos Materiales y 

Serv1c1os Generales y Difusión Social y Organización. ya que se cumplen de un 60 a 

80%,. provocando fallas en ta empresa. 

Por tanto es conveniente hacer conciencia de la importancia que tiene el 

comunicar Jos objetivos a ras diversas áreas de la empresa. haciendo revisiones a 

través de estándares de control bien estructurados, que permitan evaluar el 

desempeño de los mismos. Y además que se pongan a la vista la misión y visión de 

CAPASU para que los trabajadores estén concientes de hacia donde se dirigen. 

11.- POLÍTICA Y PRACTICAS 

En CAPASU las politicaS.~se.encUentran .determinadas· y n6 varia·, ya que su 
. ; . . . . . .. . . ' 

ejecución ha se~ido P!3fª ·un~ :bu~~-~ ~;~~~!~~ciÓn de las: a~Íi~idades~ logr~~do así el 

cumplimiento de los ~bj~tivos. Per~ se :.,'?bserva que las áreas de Dirección y 

Cómputo no se cumplen.totalmente. ·debido a que algunas no se respetan, eso refleja 

un cumplimiento de un 60 a 80%. 

-----------· 
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Por to tanto es recomendable que se sancione al personal que no respete las 

politicas de la empresa para que se lleve un estricto control y evaluación de su 

utilización. 

111.- ESTRUCTURA ORGÁNICA 

En todas las áreas de la empresa tienen bien definidas las funciones a realizar 

hasta el momento. pero cabe señalar que cuando el personal entraba a trabajar no 

se les explicaba muy bien lo que tenían que hacer. 

El organismo tiene formalmente establecido el organigrama. tanto el general 

como los departamentales con las díversas personas que lo conforman, eso hace 

que todo el personal conozca perfectamente quien es su jefe inmediato. Pero en este 

factor es necesario mencionar que el personal piensa que a pesar de que la empresa 

tenga un excelente organigrama las personas que ocupan los diferentes puestos no 

cubren el perfil adecuado para su buen desempeño. Y el área afectada en este caso 

es la de Difusión y Organización Social. 

Y para mejorar algunas anomalías que se presentan en el organismo es 

necesario que se revisen detalladamente los análisis de puestos y que además en el 

departamento encargado de abastecimiento de personal se tengan personas 

capacitadas para seleccionar adecuadamente a los candidatos a los puestos. 

IV.- SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 

Todas las áreas si cuentan con sistemas y procedimjentos, pero se observa 

que no todos Jos procedimientos están por escrito, ya que cada persona conoce lo 

que debe de hacer, sin embargo eso no representa gran problema, ya que le da al 

1 F~s¿~ ~i~GEN l 
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personal Ja libertad de sugerir la forma de cómo quiere trabajar libremente y así se 

hace un mejor trabajo. 

Es imp~rtante_. que el orga~ismo tenga debidamente formalizados los 

procedimientos· a-seguir. ya que·euo.permi~irá.que cada-vez que haya personal de 
•' -- '. __ -, 

nuevo iÍlgr:eso Sepa,-con clarid8d cofno realizar ca"da una de-_las actividades y además 
~.\' ·., • <- • • ' .: • .'-- '- ' • • •• - • , 

como es un orga~iSrn~ tOíma1 es n_eces~-rio -qu~_ ro~- esta-~r~zc:::a bien~. 

V.- METODOS DE CONTROL 

En general los mé-tod~s~de ~o~~'.r~~-¡:~~~;~:~~-Í~ntes. - ya que aunque no se den 

al 100%, de todos modos s~':_~,-,·~·~~ ~~-\:>J-:-~- -~-~~-~~:I '~~~ · ~-~~~ área. puesto que tienen 

formatos, h~y supervisores •. se _rea1¡Z~~----~~~6~~~:L:-:~·~i-~e: :,~'tres .. 
" ,, - . ' . : ' . -_- _,. 

En 

controles 

Ja empresa se ve·.1a n~ce~~-~~c(~;~-.-~;~;~-:f7¡~;~~ 'una m~y~r atenc~ón en los 

par~· qu~- ~~'-;16Q-~e-~·-:,:_~ii)~z~i-~í-i100% .Y:-a~i se alcaÍ'lcen los objetivos 
. ,. -.. . 

deseados para _lo ~uales_ tuera~ ~re~d~~: 

VI.- MEDIOS DE OP.ERACIÓN 

En el Organismo né) ·todas ·las áreas cuentan con los medios de operación 

suficientes para real~zar sus· lc3bóres, ya -·que les :·hace falia .sistemas de· cómputo, 
' -..... . ' . ·-

hacen muchos trámites para sacar_ m_?1t~rial· ~91:~11_11aC_~~-_: _ _y;·_ Par· 16 '__tan~~ no existen 

varias herramientas para realizar el ·trabajo .. 

Las áreas más afectadas por· dicho fenómeno son: Catastro y Padrón y 

Operación del Sistema con un 60 a 80%;' Jurídico y Difusión y Organización Social 

con un 40 a 60% y Cómputo que es el área más afectada con un 20 a 40%. 

-----·------~ -
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Ante tal situación se sugiere la programación oportuna para la adquisición de 

nuevos equipas y herramientas que permitan trabajar con medios operativos 

altamente productivos. 

VII.- POTENCIAL HUMANO Y ELEMENTOS FiSICOS 

El organismo si cuenta con capacitación. pero no para todos los empleados. 

sin embargo este año 2002 se implantó un nuevo departamento encargado de ello. 

del cual poco personal tiene conocimiento. lo cual refleja la falta de comunicación y 

de interés por parte de los directivos para dar a conocer la noticia. Además se 

observa que si hay incentivos para el personal, pero existe descontento porque dicen 

que no es equitativo, pero se observa que mucha gente exige algo que no se ha 

ganado. 

Cuando entran las personas a trabajar al organismo no se les explican bien 

sus funciones ni la información de la infraestructura de CAPASU y además Jos 

espacios -para C¡ue el personal labore no son los adecuados. Y las áreas afectadas 

por los elementos mencionados son el área de Cómputo, Catastro y Padrón. 

Recursos Materiales y Servicios Generales, Már:itenimiento ··del Sistema. Operación 

del Sistema, Obras y Proyectos y Difusión y Órga,..;ización Social y con un 60 a 80% y 

el área más afectada es la Jurídica con.ün_40 a 60%. 

Se recomienda que CAPAS_U formule un programa adecuado de inducción y 

selección del personal. 

Se observa que hay un ambiente en el que las personas están desconformes 

pero no hacen nada para mejorar. Por ello es necesario que el organismo concientice 

al personal para que trabaje en equipo y F__,,*".,M':.~~a~ca~m~is~e~t~a:.,'.d~e:._:1:a~1empresa, es 
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decir. involucrar más al personal con la empresa y compañeros para que haya un 

ambiente armonioso y se logren los objetivos deseados. 
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CONCLUSIÓN FINAL 

La auditoria administrativa es considerada un análisis. una manera de abordar 

el trabajo. de observar. pensar; es una técnica que sirve- para evaluar sistemática y 

regularmente la efectividad de una función o unidad con referencia a· la empresa. 

utilizando personal especializado en el área de estudio. con el objetivo de asegurar a 

la administración que sus objetivos se cumplan y determinar que.condiciones pueden 

mejorar. 

Esta auditoria debería ser aplicada en todas las empresas· no importando su 

tamaño ni su tipo. ya que todas tienen necesidad de_información. _de saber.si se 

están cumpliendo con Jos objeti~o~_·;-~~t§ll?l~~~idoS, p_or __ r,~ t~li~~- ~s- i~por:tar:-ite su 

aplicación. porque a través de_ ella se-·obs~rVan y·.a~ali~an si_ la~--~ctiv~~·~~e~ se están 

realizando tal y como f~~~-on p~a~ead~s~ 

En un orga;,ism~: d~~c~~tra~·i~_~d-o, .como se: ~bserva en el caso práctico, si es 

útil Ja auditoria administrativa.· ya que :arrojó inforrriación más. confiable para que 

facilite Ja toma de decisiones a los diráciivos. 

La aplicación de Ja auditoria administrativa es importante por los beneficios 

que ésta proporciona en cuanto al control que se puede tener en las actividades del 

organismo y además es necesaria, ya que si los organismos que ofrecen servicios se 

encuentran bien internamente y mejoran el servicio, se aumentará su productividad. 
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ANEXOS A LA METODOLOGÍA 

CAPAS U 
MÉTODO DE RODRÍGUEZ VALENCIA 

FUNCIONES 

• DIRECCION 
• JURiDICO 
ºCÓMPUTO 
• COMERCIALIZACIÓN 
·CATASTRO Y PADRÓN DE USUARIOS 
• CONTABILIDAD Y FINANZAS 
• RECURSOS HUMANOS 
• RECURSOS MATERIALES Y SERVICIOS GENERALES 
• MANTENIMIENTO DEL SISTEMA 
"OPERACIÓN DEL SISTEMA 
• OBRAS Y PROYECTOS 
•SANEAMIENTO 
• DIFUSIÓN SOCIAL Y ORGANIZACIÓN 

1.- PONDERACIÓN DE FUNCIONES 

• DIRECCION 
• JURIDICO 
"COMPUTO 
• COMERCIALIZACION 
•CATASTRO Y PADRON 
•CONTABILIDAD Y FINANZAS 
• RECURSOS HUMANOS 
•RECURSOS MATERIALES Y S. G. 
• MANTENIMIENTO DEL SISTEMA 
"OPERACION DEL SISTEMA 
• OBRAS Y PROYECTOS 
• SANEAMIENTO 
• DIFUSION SOCIAL Y ORGANIZACION 

15°/o 
1°/o 
2o/o 

11°/o 
8°/o 
5°/o 

10º/o 
3°/o 
14°/o 
12o/o 
4°/o 
9º/o 
6°/o 

100°/o 
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11.- DETERMINACIÓN DE FACTORES O CATEGORÍAS POR EVALUAR 

1.- Objetivos y planes. 

2.- Políticas y prácticas. 

3 - Estructura orgánica. 

4.- Sistemas y procedimientos 

5 - Métodos de control. 

6 - Medios de operación. 

7.- Potencial humano y elementos fisicos. 

111.- ASIGNACIÓN DE PUNTOS A LOS FACTORES O CATEGORÍAS A 
EVALUAR 

FACTOR PUNTOS PUNTOS 
- DIRECCION 15°/0 X 1000 - 15000 
- JURIDICO 1°/o X 1000 - 1000 
-coMPUTO 2°/o X 1000 - 2000 
• COMERC. 11°/c X 1000 - 11000 
-cAT. YPAD. 8°/o X 1000 - 8000 
• CONTAB. Y FIN. 5°/o X 1000 = 5000 
- REC HUM. 10~~ X 1000 = 10000 
• REC. MAT. Y S. G. 3°/o X 1000 = 3000 
- MANTENIMIENTO 14°/o X 1000 - 14000 
·oPERACION 12°/o X 1000 - 12000 
• OBRAS Y PROYEC. 4o/o X 1000 - 4000 
- SANEAMIENTO 9°/o X 1000 - 9000 
• DIF. SOC.Y ORG. 6°/o X 1000 - 6000 

100°/o 100000 
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FACTORES DIR. .JURID. 

1 3500 300 
2 3000 150 
3 1500 100 
4 1000 250 
5 2000 80 
6 1500 50 
I 2500 70 

15000 1000 

FACTORES CONT. R.H 
Y FIN. 

1 1300 3000 
2 500 1450 
3 400 700 
4 750 1000 
5 800 1300 
6 600 150 
7 650 1800 

5000 10000 

FACTORES OBRAS SANEA 
PROV. MIENT. 

1 900 2000 
2 550 1200 
3 400 500 
4 500 1300 
5 400 1400 
6 700 1550 
7 550 1050 

4000 9000 

COMP. 

550 
200 
150 
300 
200 
250 
350 

2000 

R.MAT. 
YS.G. 

700 
400 
250 
550 
600 
300 
200 

3000 

SOCIAL 

1200 
1000 
700 
700 
750 
650 
1000 
6000 

COMERC. CAT.Y 
PADRÓN 

3000 2000 
2000 1000 
1000 800 
1500 1000 
1000 1500 
1000 700 
1500 1000 
11000 8000 

MANNTO. OPERA C. 

4000 2600 
1300 1600 
1000 900 
2500 2200 
1500 1400 
2200 2100 
1500 1200 

14000 12000 
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IV.- DETERMINACIÓN DE GRADOS 

CATEGORÍA 

Excelente (5) 

Bueno (4) 

Regular (3) 

Oefrciente (2) 

Malo (1) 

FACTOR PUNTO 

• DIRECCION 15000 X 
• JURIDICO 1000 X 
"COMPUTO 2000 X 
• COMERC. 11000 X 
• CAT Y PAD 8000 X 
• CONTAB Y FIN 5000 X 
• REC HUM 10000 X 
• REC MAT Y S G. 3000 X 
• MANTENIMIENTO 14000 X 
"OPERACION 12000 X 
• OBRAS Y PROYEC. 4000 X 
• SANEAMIENTO 9000 X 
• DIF. SOC.Y ORG. 6000 X 

100000 

CATEGORIAS 
EXCELENTE 

5 -
5 -
5 -
5 -
5 -
5 ; 

5 ; 

5 ; 

5 ; 

5 -
5 -
5 -
5 -

PUNTOS 
TOTALES 

75000 
5000 

10000 
55000 
40000 
25000 
50000 
15000 
70000 
60000 
20000 
45000 
30000 
500000 
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FACTOR PUNTO 

• DIRECCION 15000 X 
• JURIDICO 1000 X 
*COMPUTO 2000 X 
º COMERC 11000 X 
ºCAT YPAD 8000 X 
• CONTAB Y FIN 5000 X 
º REC HUM 10000 X 
ºREC MAT YS G 3000 X 
• MANTENIMIENTO 14000 X 
ºOPERACION 12000 X 
• OBRAS Y PROYEC 4000 X 
• SANEAMIENTO 9000 X 
º DIF SOC Y ORG 6000 X 

100000 

FACTOR PUNTO 

• DIRECCION 15000 X 
• JURIOICO 1000 X 
*COMPUTO 2000 X 
• COMERC 11000 X 
• CAT Y PAD 8000 X 
• CONTAB Y FIN 5000 X 
• REC. HUM 10000 X 
• REC. MAT Y S. G. 3000 X 
·MANTENIMIENTO 14000 X 
"OPERACION 12000 X 
• OBRAS Y PROYEC. 4000 X 
• SANEAMIENTO 9000 X 
• DIF. SOC.Y ORG. 6000 X 

100000 

CATEGORIAS 
BUENO 

4 
4 
4 
4 
4 
4 

1 4 
1 4 

4 
t 4 

1 4 
1 4 
1 4 

CATEGORIAS 
REGULAR 
1 3 
1 3 
1 3 
1 3 
1 3 

3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 

19'7 

PUNTOS 
TOTALES 

- 60000 
- 4000 
- 8000 
- 44000 
- 32000 
- 20000 
- 40000 
- 12000 
; 56000 
; 48000 
; 16000 
- 36000 
- 24000 

400000 

PUNTOS 
TOTALES 

- 45000 
- 3000 
- 6000 
- 33000 
- 24000 
- 15000 
- 30000 
- 9000 
- 42000 
- 36000 
- 12000 
- 27000 
- 18000 

300000 
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FACTOR PUNTO CATEGORIAS PUNTOS 
DEFICIENTE TOTALES 

* DIRECCION 15000 X 2 - 30000 
• JURIDICO 1000 X 2 - 2000 
*COMPUTO 2000 X 2 - 4000 
• COMERC. 11000 X 2 - 22000 
• CAT Y PAD 8000 X 2 - 16000 
• CONTAB Y FIN 5000 X 2 - 10000 
• REC HUM 10000 X 2 - 20000 
• REC MAT Y S G 3000 X 2 - 6000 
º MANTENIMIENTO 14000 X 2 - 28000 
ºOPERACION 12000 X 2 - 24000 
º OBRAS Y PROYEC 4000 X 1 2 - 8000 
º SANEAMIENTO 9000 X 2 = 18000 
• DIF SOC Y ORG 6000 X 1 2 = 12000 

100000 200000 

FACTOR PUNTO CATEGORIAS PUNTOS 
MALO TOTALES 

• DIRECCION 15000 X 1 - 15000 
•JURIDICO 1000 X 1 = 1000 
ºCOMPUTO 2000 X 1 - 2000 
·cOMERC 11000 X 1 - 11000 
• CAT. Y PAD 8000 X 1 - 8000 
º CONTAB Y FIN 5000 X 1 - 5000 
º REC. HUM. 10000 X 1 - 10000 
º REC. MA T. Y S G 3000 X 1 - 3000 
º MANTENIMIENTO 14000 X 1 - 14000 
ºOPERACION 12000 X 1 - 12000 
º OBRAS Y PROYEC. 4000 X 1 - 4000 
•SANEAMIENTO 9000 X 1 - 9000 
• DIF. SOC.Y ORG. 6000 X 1 - 6000 

100000 100000 
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INTERVALOS 

CATEGORIAS INTERVALOS 
Excelente 15) 400001 a 500000 

Bueno 14) 300001 a 400000 
Reaular (3) 200001 a 300000 

Deficiente (2) 100001 a 200000 
Malo (1) o a 100000 
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POR FACTOR 

D R E c c ó N 

FACTOR DIR. 5 4 3 2 1 
1 3500 11500 14000 10500 7000 3500 
2 3000 15000 12000 9000 6000 3000 
3 1500 1500 6000 4500 3000 1500 
4 1000 5000 4000 3000 2000 1000 
s 2000 10000 8000 6000 4000 2000 
6 1500 7SOO 6000 4SOO 3000 1SOO 
7 2SOO 12soo 10000 7SOO so o o 2SOO 

15000 15000 60000 45000 30000 15000 

J u R o c o 

FACTOR JURID. 5 4 3 2 1 
1 300 1soo 1200 900 600 300 
2 150 7SO 600 4SO 300 1SO 
3 100 500 400 300 200 100 
4 2SO 12so 1000 7SO soo 2SO 
s 80 400 320 240 160 80 
6 so 2SO 200 1SO 100 so 
7 70 3SO 280 210 140 70 

1000 so o o 4000 3000 2000 1000 

c o M p u T o 

FACTOR COMP. 5 4 3 2 1 
1 sso 27SO 2200 16SO 1100 S50 
2 200 1000 800 600 400 200 
3 1SO 7SO 600 4SO 300 150 
4 300 1SOO 1200 900 600 300 
s 200 1000 800 600 400 200 
6 2SO 12so 1000 7SO sao 250 
7 3SO 17SO 1400 10SO 700 3SO 

2000 10000 8000 6000 4000 2000 
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e o M E R c A L Z A C Ó N 

FACTOR COMERC. 5 4 3 2 1 
1 3000 15000 12000 9000 6000 3000 
2 2000 10000 8000 6000 4000 2000 
3 1000 5000 4000 3000 2000 1000 
4 1500 7500 6000 4500 3000 1500 
5 1000 5000 4000 3000 2000 1000 
6 1000 5000 4000 3000 2000 1000 
7 1500 7500 6000 4500 3000 1500 

11000 55000 44000 33000 22000 11000 

C A T A S T R O Y P A D R Ó N DE U S U A R 1 O S 

FACTOR CAT.Y 5 4 3 2 1 
PADRÓN 

1 2000 10000 8000 6000 4000 2000 
2 1000 5000 4000 3000 2000 1000 
3 800 4000 3200 2400 1600 800 
4 1000 5000 4000 3000 2000 1000 
5 1500 7500 6000 4500 3000 1500 
6 700 3500 2800 2100 1400 'ºº 7 1000 5000 4000 3000 2000 1000 

8000 40000 32000 24000 16000 8000 

CONTABILIDAD Y FINANZAS 

FACTOR CONT. 5 4 3 2 1 
Y FIN. 

1 1300 6500 5200 3900 2600 1300 
2 500 2500 2000 1500 1000 500 
3 400 2000 1600 1200 800 400 
4 750 3750 3000 2250 1500 750 
5 800 4000 3200 2400 1600 800 
6 600 3000 2400 1800 1200 600 
7 650 3250 2600 1950 1300 650 

5000 25000 20000 15000 10000 5000 

203 1 TESIS CON 1 
---- - ---------·· F'A TT A rw nRT0li'N_ 

·-·--



RECURSOS HUMANOS 

FACTOR R.H 5 4 3 2 1 
1 3000 15000 12000 9000 6000 3000 
2 1450 7250 5800 4350 2900 1450 
3 'ºº 3500 2800 2100 1400 'ºº .. 1000 5000 "'ººº 3000 2000 1000 
5 1300 6500 5200 3900 2600 1300 
6 750 3750 3000 2250 1500 750 
7 1800 9000 1200 5400 3600 1800 

10000 50000 40000 30000 20000 10000 

RECURSOS MATERIALES Y SERVICIOS GENERALES 

FACTOR R.MAT. 5 4 3 2 1 
YS.G. 

1 700 3500 2800 2100 1400 700 
2 400 2000 1600 1200 800 400 
3 250 1250 1000 750 500 250 
4 550 2750 2200 1650 1100 550 
5 600 3000 2400 1800 1200 600 
6 300 1500 1200 900 600 300 
7 200 1000 800 600 400 200 

3000 15000 12000 9000 6000 3000 

MANTENIMIENTO DEL SISTEMA 

FACTOR MANNTO. 5 4 3 2 1 
1 4000 20000 16000 12000 8000 4000 
2 1300 6500 5200 3900 2600 1300 
3 1000 5000 4000 3000 2000 1000 
4 2500 12500 10000 7500 5000 2500 
5 1500 7500 6000 4500 3000 1500 
6 2200 11000 8800 6600 4400 2200 
7 1500 7500 6000 4500 3000 1500 

14000 70000 56000 42000 28000 14000 
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OPERACIÓN O E L SISTEMA 

FACTOR OPERAC. 5 4 3 2 1 
1 2600 13000 10400 7800 5200 2600 
2 1600 8000 6400 4800 3200 1600 
3 900 4500 3600 2700 1800 900 
4 2200 11000 8800 6600 4400 2200 
5 1400 7000 5600 4200 2800 1400 
6 2100 10500 8400 6300 4200 2100 
I 1200 6000 4800 3600 2400 1200 

12000 60000 48000 36000 24000 12000 

O B R A S y P R O Y E C T O S 

FACTOR OBRAS 5 4 3 2 1 
PROY. 

1 900 4500 3600 2700 1800 900 
2 550 2750 2200 1650 1100 550 
3 400 2000 1600 1200 800 400 
4 500 2500 2000 1500 1000 500 
5 400 2000 1600 1200 800 400 
6 700 3500 2800 2100 1400 700 
7 550 2750 2200 1650 1100 550 

4000 20000 16000 12000 8000 4000 

s A N E A M E N T o 

FACTOR SANEA 5 4 3 2 1 
MIENT. 

1 2000 10000 8000 6000 4000 2000 
2 1200 6000 4800 3600 2400 1200 
3 500 2500 2000 1500 1000 500 
4 1300 6500 5200 3900 2600 1300 
5 1400 7000 5600 4200 2800 1400 
6 1550 7750 6200 4650 3100 1550 
7 1050 5250 4200 3150 2100 1050 

9000 45000 36000 27000 18000 9000 
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DIFUSIÓN SOCIAL Y 

FACTOR SOCIAL 5 4 
1 1200 6000 4800 
2 1000 5000 4000 
3 700 3500 2800 
4 700 3500 2800 
5 150 3750 3000 
6 650 3250 2600 
I 1000 5000 4000 

6000 30000 24000 

ORGANIZACIÓN 

3 
3600 
3000 
2100 
2100 
2250 
1950 
3000 
18000 

2 1 1 
2400 1 1200 
2000 1 1000 
1400 1 'ºº 1400 'ºº 1500 750 
1300 650 
2000 1000 
12000 6000 
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DIRECCIÓN 

J.- OBJETIVOS V PLANES 

~ 1 2 3 4 5 6 7 8 
CUEST. 

1 5 5 5 5 3 5 5 5 
2 5 5 5 5 5 3 5 5 
3 5 1 5 5 3 3 3 5 
4 5 1 5 1 3 3 5 3 
5 5 5 5 5 5 3 3 5 

TOTAL 25 17 25 21 19 17 21 23 
PROM. 5 3 5 4 4 3 4 5 

- 450- 397 

17500- 450 = 15439 puntos EXCELENTE 
X- 397 

U.- POLiTICAS Y PRACTICAS 

PREG. 1 2 3 4 5 6 T. 
CUEST. 

1 5 3 5 5 5 4 27 
2 4 5 5 5 5 4 28 
3 5 5 5 5 5 4 29 
4 5 5 5 5 5 4 29 
5 5 5 5 5 5 5 30 

TOTAL 24 23 25 25 25 21 143 
PROM. 5 5 5 5 5 4 

• 150- 143 

15000- 150 = 14300 puntos EXCELENTE 
X- 143 

9 10 11 12 13 14 

5 5 5 5 5 5 
4 5 5 5 5 5 
2 4 5 5 5 5 
4 5 5 5 5 5 
5 5 5 5 5 5 

20 24 25 25 25 25 
4 5 5 5 5 5 

15 16 17 18 TDT 

5 3 5 5 86 
5 5 5 5 87 
3 1 1 5 66 
3 4 5 5 72 
5 5 5 5 86 

21 18 21 25 397 
4 4 4 5 

:;2.C>-=t 
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111.- ESTRUCTURA ORGÁNICA 

~ 1 2 3 4 5 6 7 B 
CUEST. 

1 5 3 5 5 5 3 5 5 
2 5 5 5 5 5 5 5 5 
3 5 3 5 5 5 5 5 5 
4 5 5 5 5 4 5 5 4 
5 5 5 5 5 5 5 5 5 

TOTAL 25 21 25 25 24 23 25 24 
PROM. 5 4 5 5 5 5 5 5 

• 325- 284 

7500- 325 = 6554 puntos EXCELENTE 
X- 284 

IV.- SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 

~ 1 2 3 4 5 6 7 B 
CUEST. 

1 5 4 4 5 3 5 5 5 
2 5 2 4 5 5 5 3 5 
3 5 1 4 5 5 1 1 2 
4 5 2 4 5 3 5 3 4 
5 1 5 4 5 5 5 5 5 

TOTAL 21 14 20 25 21 21 17 21 
PROM. 4 3 4 5 4 4 3 4 

·225- 1a3 

5000- 225 = 4067 puntos EXCELENTE 
X- 183 

9 10 11 

5 5 5 
5 5 5 
1 3 5 
5 5 5 
1 5 5 

17 23 25 
3 5 5 

9 T. 

5 41 
5 39 
5 29 
3 34 
5 40 

23 183 
5 

12 

1 
5 
5 
1 
5 

17 
3 

13 

1 
2 
1 
1 
5 

10 
2 

T 

53 
62 
53 
55 
61 

284 
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V.- MÉTODOS DE CONTROL 

~ 1 2 3 4 5 6 7 8 
CUEST. 

1 3 5 3 5 3 5 5 3 
2 5 5 5 4 5 5 5 5 
3 5 5 3 5 3 1 5 5 
4 3 5 5 4 1 1 5 5 
5 3 5 5 4 1 1 5 5 

TOTAL 19 25 21 22 13 13 25 23 
PROM. 4 5 4 4 3 3 5 5 

.. 425- 340 

10000- 425 = 8000 puntos BUENO 
X- 340 

VI-- MEDIOS DE OPERACIÓN 

~ 1 2 3 4 5 6 T. 
CUEST. X 

1 5 5 5 4 5 24 
2 5 5 3 5 5 23 
3 5 5 5 5 5 25 
4 5 5 3 5 3 21 
5 5 5 5 2 5 22 

TOTAL 25 25 21 21 23 115 
PROM. 5 5 4 4 5 

- 125- 115 

7500- 125 = 6900 puntos EXCELENTE 
X- 115 

9 10 11 12 13 

3 5 5 5 4 
1 5 5 5 4 
1 5 5 5 4 
2 5 5 5 4 
1 5 5 5 4 
8 25 25 25 20 
2 5 5 5 4 

14 

5 
1 
5 
5 
5 

21 
4 

15 16 17 T. 

1 5 5 70 
1 5 5 71 
5 5 2 69 
1 5 4 65 
5 5 1 65 

13 25 17 340 
3 5 3 
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VII.- POTENCIAL HUMANO 

PREG. 1 2 3 4 5 6 7 8 
CUEST. X 

1 4 5 5 4 4 5 3 
2 2 5 5 4 4 5 3 
3 5 5 5 4 4 5 3 
4 3 5 5 5 4 5 1 
5 4 5 5 4 4 5 5 

TOTAL 18 25 25 o 21 20 25 15 
PROM. 4 5 5 4 4 5 3 

- 350- 304 

12500- 350 = 10657 puntos EXCELENTE 
X- 304 

9 10 

5 5 
5 5 
5 5 
1 5 
5 5 

21 25 
4 5 

J U R 1 D 

1.- OBJETIVOS V PLANES 

~ 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
CUEST. 

1 5 5 1 5 5 3 5 1 5 5 
2 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 

TOTAL 10 10 6 10 10 8 10 6 10 10 
PROM. 5 5 3 5 5 4 5 3 5 5 

- 180- 154 

1500- 180 = 1283 puntos EXCELENTE 
X- 154 

11.- POLJTICAS Y PRÁCTICAS 

1
PREG. 1 2 3 4 5 6 T. 
CUEST. 

1 5 5 5 5 1 5 26 
2 5 5 5 3 5 5 28 

TOTAL 10 10 10 8 6 10 54 
PROM. 5 5 5 4 3 5 

- 60- 54 

750- 60 = 675 puntos EXCELENTE 
X- 54 

11 12 13 14 

5 5 3 5 
3 5 3 5 
5 5 3 5 
1 5 3 5 
5 5 5 5 

19 25 17 25 
4 5 3 5 

e o 

11 12 13 14 

5 5 5 5 
1 5 5 5 
6 10 10 10 
3 5 5 5 

15 T 

5 63 
5 59 
5 64 
3 51 
5 67 

23 304 

5 

15 16 17 18 TOT 

3 3 5 5 76 
5 5 1 1 78 
8 8 6 6 154 
4 4 3 3 
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111.- ESTRUCTURA ORGANICA 

1;~::-r. 1 2 3 4 5 6 7 8 

1 1 5 1 5 5 5 5 5 
2 5 3 5 5 5 5 5 5 

TOTAL 6 8 6 10 10 10 10 10 
PROM. 3 4 3 5 5 5 5 5 

- 130- 120 

500- 1 30 = 462 puntos EXCELENTE 
X- 120 

IV.- SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 

~ 1 2 3 4 5 
CUEST. 

1 1 5 4 5 5 
2 1 1 4 5 3 

TOTAL 2 6 B 10 8 
PROM. 1 3 4 5 4 

- 90- 74 

1250- 90 = 1 028 puntos 
X- 74 

V.- METODOS DE CONTROL 

16~:~-r. 1 2 3 4 

1 5 1 5 4 
2 5 5 3 5 

TOTAL 10 6 B 9 
PROM. 5 3 4 5 

- 170- 119 

400- 170 = 280 puntos 
X- 119 

5 

1 
3 
4 

2 

6 7 8 

5 5 5 
5 5 5 

10 10 10 

5 5 5 

EXCELENTE 

6 7 8 

1 5 5 
1 5 5 
2 10 10 
1 5 5 

BUENO 

9 10 11 12 

5 5 5 5 
5 5 5 5 
10 10 10 10 
5 5 5 5 

9 T. 

5 40 
5 34 
10 74 
5 

9 10 11 12 

5 5 1 5 
1 5 1 5 
6 10 2 10 
3 5 1 5 

13 T 

5 57 
5 63 
10 120 
5 

13 14 15 

3 1 1 
4 5 5 
7 6 6 
4 3 3 

16 17 T. 

5 2 55 
5 1 64 
10 3 119 
5 2 

....-z_¡¡ 
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VI.- MEDIOS DE OPERACIÓN 

;~~:-r_ 1 

1 1 
2 5 

TOTAL 6 
PROM. 3 

- 50- 40 

250- 50 
X- 40 

2 3 4 

5 5 2 
5 5 4 
10 10 6 
5 5 3 

= 200 puntos 

VIL- POTENCIAL HUMANO 

~ 1 2 3 4 
CUEST. X 

1 2 1 1 
2 1 5 5 

TOTAL 3 6 6 o 
PROM_ 2 3 3 

- 140- 84 

350- 140 = 210 puntos 
X- 84 

1.- OB-IETIVOS Y PLANES 

PREG. 
1CUEST. 

1 2 3 4 

1 5 5 5 5 
2 5 5 5 5 
3 5 5 5 5 

TOTAL 15 15 15 15 
PROM. 5 5 5 5 

- 270- 247 

5 

3 
5 
8 
4 

5 

5 
4 
9 
5 

e 

5 

1 
5 
5 

11 
4 

6 T. 
X 

16 
24 
40 

BUENO 

6 7 8 

4 5 1 
4 5 3 
8 10 4 

4 5 2 

REGULAR 

ó M 

6 7 8 

3 5 3 
5 5 5 
1 5 3 
9 15 11 
3 5 4 

2750- 270 = 2516 puntos EXCELENTE 
X- 247 

9 10 11 12 13 

1 1 5 1 1 
5 5 5 1 1 
6 6 10 2 2 
3 3 5 1 1 

p u T o 

9 10 11 12 13 

4 5 5 5 5 
4 4 5 5 5 
5 5 5 5 5 

13 14 15 15 15 
4 5 5 5 5 

14 

1 
5 
6 
3 

14 

5 
5 
5 
15 
5 

15 T 

1 30 
5 54 
6 84 

3 

15 16 17 18 TOT 

5 5 5 5 81 
3 1 5 5 82 
5 5 5 5 84 

13 11 15 15 247 
4 4 5 5 

21-z... 
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11.- POLiTICAS Y PRACTICAS 

PREG. 1 
CUEST. 

1 5 
2 2 
3 5 

TOTAL 12 
PROM. 4 

• 90· 77 

1000· 90 
X- 77 

2 3 4 5 

5 5 5 5 
5 1 5 5 
5 1 5 5 

15 7 15 15 
5 2 5 5 

= 856 puntos 

111.- ESTRUCTURA ORGÁNICA 

~ 
1 2 3 4 

1 5 5 5 5 
2 5 5 5 5 
3 1 5 5 3 

TOTAL 11 15 15 13 
PROM. 4 5 5 4 

• 195- 159 

750- 1 95 = 612 puntos 
X- 159 

5 

5 
4 
2 
11 
4 

6 T. 

5 30 
4 22 
4 25 
13 77 
4 

EXCELENTE 

6 7 8 

5 5 5 
5 5 5 
1 5 5 

11 15 15 
4 5 5 

EXCELENTE 

IV.- SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 

PREG. 
1CUEST. 

1 2 3 4 5 6 7 8 

1 5 1 4 5 3 5 5 5 
2 1 5 3 5 5 5 5 2 
3 5 5 3 5 5 5 5 2 

TOTAL 11 11 10 15 13 15 15 9 
PROM. 4 4 3 5 4 5 5 3 

• 135- 114 

1500- 135 = 1267 puntos EXCELENTE 
X- 114 

9 10 11 

5 5 5 
1 1 5 
1 5 5 
7 11 15 
2 4 5 

9 T. 

5 38 
5 36 
5 40 
15 114 
5 

12 13 

5 2 
5 2 
5 1 

15 5 
5 2 

T 

62 
53 
44 
159 

213 
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V.- ME.TODOS DE CONTROL 

PREG. 
1CUEST. 

1 2 3 4 

1 5 5 3 4 
2 5 5 3 4 
3 5 5 3 4 

TOTAL 15 15 9 12 
PROM 5 5 3 4 

• 255- 210 

1 000- 255 = 824 puntos 
X- 210 

5 

1 
1 
1 
3 
1 

VI.- MEDIOS DE OPERACION 

PREG. 
CuesT. 

1 

1 1 
2 5 
3 1 

TOTAL 7 
PROM. 2 

.. 75- 57 

1250- 75 
X- 57 

2 3 4 

5 3 5 
5 3 2 
5 5 • 

15 11 11 
5 4 4 

= 950 puntos 

VII.- POTENCIAL HUMANO 

;~:~-r. 1 2 3 4 
X 

1 1 5 5 
2 2 5 5 
3 3 1 1 

TOTAL 6 11 11 o 

5 

5 
3 
5 
13 
4 

5 

4 
5 
5 

14 

6 7 8 9 10 11 12 13 

1 5 2 2 5 5 5 4 
5 5 4 5 5 5 5 5 
1 5 5 5 5 5 5 5 
7 15 11 12 15 15 15 14 
2 5 4 4 5 5 5 5 

EXCELENTE 

6 T. 
X 

19 
18 
20 
57 

BUENO 

6 7 8 9 10 11 12 13 

4 1 5 5 5 5 5 5 
4 5 3 5 1 1 5 3 
4 5 1 5 1 5 5 3 
12 11 9 15 7 11 15 11 

PROM. 2 4 4 544352454 

• 210- 155 

1750- 210 = 1292 puntos BUENO 
X- 155 

14 15 16 17 T. 

5 5 5 5 67 
5 5 1 5 73 
5 1 5 5 70 

15 11 11 15 210 
5 • 4 5 

14 15 T 

5 1 56 
5 5 54 
5 1 45 

15 7 155 
5 2 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 



COMERCIAL 

1.- OBJETIVOS Y PLANES 

PREG. 
1CUEST 

1 2 3 4 5 6 7 8 

1 5 5 5 5 5 3 5 5 
2 5 5 5 5 1 1 3 5 
3 5 5 1 5 5 3 5 5 
4 5 5 5 5 1 J 5 1 
5 5 5 5 5 5 3 5 5 
6 5 5 1 5 5 3 5 5 
7 5 5 5 5 5 3 5 5 
8 5 5 1 5 1 3 5 5 
9 5 5 1 4 3 1 3 5 
10 5 5 5 5 3 J 5 5 
11 5 1 5 5 5 1 5 5 
12 5 5 5 5 5 3 5 3 
13 5 5 5 5 5 1 5 3 
14 5 5 1 5 1 1 1 3 
15 5 5 5 5 5 1 5 3 
16 5 5 5 5 1 3 5 5 
17 5 5 5 5 5 3 5 3 
18 5 5 5 5 5 3 1 5 
19 5 5 1 1 1 3 3 3 
20 5 5 1 5 5 1 5 3 
21 5 5 5 5 5 1 5 5 

TOTAL 105 101 77 100 77 47 91 87 
PROM 5 5 4 5 4 2 4 4 

• 1890- 1624 

15000- 1890 = 12889 punlos EXCELENTE 
X- 1624 

----- --------- - --

9 10 

5 5 
4 4 
5 5 
5 5 
5 4 
5 5 
5 5 
5 4 
5 5 
5 5 
5 5 
5 4 
5 5 
5 5 
5 5 
5 5 
2 5 
5 5 
5 5 
4 4 
5 5 

100 100 
5 5 

Z A C 

11 12 13 14 

5 5 5 5 
5 5 5 5 
5 5 5 5 
5 5 5 5 
5 5 5 5 
5 5 5 1 
5 5 5 1 
5 5 '5 5 
5 5 5 5 
5 5 5 5 
5 5 5 5 
5 5 5 5 
5 5 5 5 
5 5 5 5 
5 5 5 5 
5 5 5 5 
5 5 5 5 
5 5 5 5 
5 5 5 5 
5 5 5 5 
5 5 5 5 

105 105 105 97 
5 5 5 5 

Ó N 

15 16 17 18 TOT 

5 3 5 5 86 
1 2 1 1 63 
5 4 5 5 83 
3 3 5 5 76 
3 4 5 5 84 
1 1 1 1 64 
1 1 5 5 76 
5 5 5 5 79 
5 5 5 5 77 
5 3 5 1 80 
5 3 5 5 80 
5 2 5 5 82 
5 4 5 5 83 
5 2 1 1 61 
3 5 5 5 82 
3 4 5 5 81 
5 4 5 5 82 
5 3 5 5 82 
5 4 5 5 71 
1 4 5 5 73 
3 4 5 1 79 

79 70 93 85 1624 
4 3 4 4 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 



11.- POLiTICAS Y PRACTICAS 

~ 1 2 3 4 5 6 T. 
CUEST. 

1 5 5 5 5 5 5 30 
2 5 1 5 3 1 5 20 
3 5 3 5 5 5 5 28 
4 5 5 5 5 5 5 30 
5 5 5 5 5 5 5 30 
6 5 1 5 5 " 5 26 
7 5 3 5 5 5 5 28 
8 5 3 5 5 5 5 28 
9 5 5 5 5 5 5 30 
10 5 5 5 5 5 5 30 
11 5 5 5 5 5 5 30 
12 5 5 5 5 5 5 30 
13 5 5 5 5 5 5 30 
14 5 5 5 5 5 5 30 
15 5 5 5 5 5 5 30 
16 5 3 5 5 5 5 28 
17 5 5 5 5 5 5 30 
18 5 5 5 5 5 5 30 
19 5 1 5 5 5 5 26 
20 5 5 5 5 1 5 26 
21 5 1 5 5 5 5 26 

TOTAL 105 81 105 103 97 105 596 
PROM 5 4 5 5 5 5 

• 630- 596 

1 0000- 630 = 9460 puntos EXCELENTE 
X- 596 

I 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 



111.- ESTRUCTURA ORGANICA 

PREG. 1 2 3 4 5 6 7 8 
CUEST. 

1 1 5 5 5 5 3 5 5 
2 1 5 1 3 5 5 5 1 
3 1 5 5 5 5 5 5 3 
4 1 5 5 5 5 5 5 5 
5 1 5 5 5 5 5 5 5 
6 5 5 5 5 5 1 5 5 
7 1 5 5 5 5 5 5 5 
8 1 5 5 5 5 3 5 5 
9 1 5 5 5 5 1 5 3 

10 5 5 5 5 5 5 5 5 
11 5 5 5 5 5 5 5 5 
12 5 5 5 5 5 1 5 5 
13 1 5 5 5 5 5 5 5 
14 1 5 5 5 5 3 5 3 
15 5 5 5 5 5 1 5 4 
16 5 5 5 5 5 3 5 5 
17 5 5 1 5 5 3 5 5 
18 1 5 5 5 5 1 5 5 
19 5 5 5 5 5 1 5 5 
20 1 5 5 5 5 5 5 5 
21 1 5 1 5 5 1 5 5 

TOTAL 53 105 93 103 105 67 105 94 
PROM. 3 5 4 5 5 3 5 4 

• 1365- 1094 

5000- 1365 = 4007 puntos EXCELENTE 
X- 1094 

----- ·----- ·- --· 

9 10 11 

5 3 5 
1 3 3 
1 5 5 
1 1 5 
1 1 5 
5 5 1 
1 5 5 
5 5 5 
5 3 5 
5 5 5 
1 5 5 
1 5 5 
5 5 5 
1 3 5 
5 3 5 
1 5 5 
5 5 1 
5 5 1 
1 5 5 
1 5 5 
1 5 5 

57 87 91 
3 4 4 

12 13 

5 5 
5 1 
5 5 
5 5 
5 5 
5 5 
1 1 
5 1 
1 1 
5 1 
5 2 
5 2 
5 5 
1 1 
5 1 
1 1 
1 1 
5 5 
1 1 
5 3 
5 1 

81 53 
4 3 

T 

57 
39 
55 
53 
53 
57 
49 
55 
45 
61 
58 
54 
61 
43 
54 
51 
47 
53 
49 
55 
45 

1094 

21·-==J 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 



IV.- SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 

~ 1 2 3 4 5 6 7 8 
CUEST. 

1 5 5 4 5 3 5 5 1 
2 1 1 4 5 1 5 3 5 
3 5 5 4 5 3 5 5 5 
4 5 5 4 5 5 5 5 5 
5 5 5 4 5 5 5 5 5 
6 5 5 4 5 3 5 5 5 
7 5 5 4 5 3 1 1 1 
8 5 5 5 5 3 5 5 3 
9 5 4 4 5 3 5 3 2 

10 5 5 4 5 5 5 5 5 
11 5 5 5 5 5 5 5 5 
12 5 5 4 5 3 5 5 5 
13 5 5 4 5 5 5 5 5 
14 5 5 4 5 3 5 5 5 
15 5 5 4 5 3 5 5 5 
16 1 5 4 1 5 5 5 5 
17 1 1 4 1 5 5 3 2 
18 5 5 5 1 5 5 5 5 
19 5 5 5 1 1 1 5 5 
20 1 5 4 5 5 5 5 2 
21 5 4 4 1 3 5 5 5 

TOTAL 89 95 88 85 77 97 95 86 
PROM. 4 5 4 4 4 5 5 4 

• 945- 817 

7500- 945 = 6484 puntos EXCELENTE 
X- 817 

9 

5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 

105 
5 

T. 

38 
30 
42 
44 
44 
42 
30 
41 
36 
44 
45 
42 
44 
42 
42 
36 
27 
41 
33 
37 
37 

817 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 



V.- METODOS DE CONTROL 

~ 1 2 3 4 5 6 7 8 
CUEST. 

1 5 5 5 5 3 1 5 5 
2 5 5 5 4 1 1 5 5 
3 5 5 5 5 5 1 5 5 
4 5 5 5 5 5 1 5 5 
5 5 5 5 5 5 1 5 5 
6 3 1 1 5 3 1 1 5 
7 5 5 5 5 5 5 5 2 
8 5 5 5 5 3 1 5 1 
9 5 5 5 5 3 1 5 5 
10 5 1 5 5 1 1 1 5 
11 5 5 3 5 5 1 1 5 
12 5 5 5 4 3 1 5 5 
13 3 5 5 4 5 1 5 5 
14 5 5 1 4 5 1 1 5 
15 5 5 3 5 1 5 5 5 
16 5 5 5 3 5 5 5 5 
17 5 5 5 4 3 1 5 5 
18 3 5 3 5 5 1 5 5 
19 3 5 5 5 3 1 1 4 
20 5 5 5 5 1 5 5 5 
21 5 5 5 4 1 5 1 5 

TOTAL 97 97 91 97 71 41 81 97 
PROM 5 5 4 5 3 2 4 5 

• 1785- 1479 

5000- 1785 = 4143 puntos EXCELENTE 
X- 1479 

9 10 11 12 13 

4 5 5 5 3 
4 5 1 5 4 
2 5 5 5 4 
5 5 5 5 3 
5 5 5 5 4 

1 5 1 5 3 
5 5 1 5 5 
1 5 1 5 4 
1 5 1 5 4 
2 5 5 5 4 
5 5 5 5 4 
3 5 5 5 4 
2 5 5 5 4 
5 5 1 5 3 
5 5 5 5 4 
4 5 1 5 4 
2 5 5 5 4 
5 5 5 5 4 
4 5 5 5 5 
3 5 5 5 5 
1 5 5 5 4 

69 105 77 105 83 
3 5 4 5 4 

14 

5 
1 
5 
5 
5 
5 
5 
1 
5 
5 
5 
5 
1 
5 
5 
1 
5 
5 
5 
1 
1 

81 
4 

15 16 17 T. 

5 5 5 76 
1 5 5 62 
5 5 1 73 
5 5 5 79 
5 5 5 80 
5 5 5 55 
5 5 5 78 
1 5 5 58 
5 5 5 70 
5 5 5 65 
5 5 5 74 
5 5 5 75 
5 5 5 70 
5 5 1 62 
5 5 5 78 
1 5 5 69 
1 5 5 70 
5 5 5 76 
5 5 5 71 
5 5 5 75 
1 5 5 63 

85 105 97 1479 
4 5 5 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 



VI.- MEDIOS DE OPERACIÓN 

PREG. 1 2 3 4 5 6 T. 
1CUEST. X 

1 5 5 5 2 5 22 
2 1 5 , 2 1 10 
3 5 5 5 2 5 22 
4 5 5 5 2 5 22 
5 5 5 5 2 5 22 
6 5 5 5 2 5 22 
7 5 5 5 2 5 22 
8 5 5 5 2 5 22 
9 1 5 3 2 5 16 

10 5 5 5 1 3 19 
11 5 5 5 1 5 21 
12 5 5 5 2 5 22 
13 5 5 5 2 5 22 
14 5 5 3 2 3 18 
15 5 5 5 5 5 25 
16 5 5 5 2 5 22 
17 5 5 5 2 5 22 
18 5 5 5 , 5 21 
19 5 1 5 1 5 17 
20 1 5 3 2 5 16 
21 5 5 5 5 5 25 

TOTAL 93 101 95 44 97 430 
PROM. 4 5 5 2 5 

• 525- 430 

5000- 525 = 4095 puntos EXCELENTE 
X- 430 

2.-zO 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 



VII.- POTENCIAL HUMANO 

PREG. 1 2 3 4 5 6 7 
C"üEST: X 

1 3 1 5 4 4 1 
2 1 1 1 5 4 5 
3 5 1 5 4 4 5 
4 2 1 5 4 4 5 
5 2 1 5 4 4 5 
6 1 5 5 4 4 5 
7 2 1 1 4 4 1 
8 2 5 5 4 4 5 
9 3 5 5 4 4 1 

10 4 5 5 4 4 5 
11 5 5 5 4 4 5 
12 2 5 5 4 4 5 
13 2 5 5 1 4 5 
14 2 5 5 4 4 5 
15 5 5 5 4 4 5 
16 3 5 5 4 4 5 
17 2 5 5 5 4 5 
16 3 1 1 4 4 5 
19 1 5 5 4 2 5 
20 5 5 5 1 4 5 
21 1 5 5 4 4 5 

TOTAL 56 77 93 o 60 62 93 
PROM. 3 4 4 4 4 4 

.. 1470- 1151 

7500- 14 70 = 5872 puntos BUENO 
X- 1151 

8 9 10 11 12 

3 5 1 5 5 
3 1 5 1 1 
5 5 5 5 5 
5 5 5 3 1 
5 5 5 5 1 
5 5 5 5 5 
3 5 5 5 5 
5 1 5 5 5 
5 5 5 5 5 
5 5 5 5 5 
3 5 5 5 1 
5 5 5 5 5 
5 5 5 5 1 
3 5 5 5 5 
3 5 5 3 5 
5 5 5 5 1 
5 5 5 5 5 
5 5 1 5 5 
5 1 5 3 5 
5 5 5 3 5 
5 1 5 5 1 

93 89 97 93 77 
4 4 5 4 4 

13 14 

5 5 
1 5 
1 5 
1 1 
1 5 
1 5 
1 5 
1 5 
5 5 
1 5 
1 5 
5 5 
1 5 
5 5 
1 5 
3 5 
1 1 
3 5 
3 5 
1 5 
1 5 

43 97 
2 5 

15 T 

1 48 
1 35 
1 56 
3 45 
1 49 
1 56 
5 47 
5 57 
5 62 
5 63 
5 58 
5 65 
5 54 
3 61 
5 60 
5 60 
5 56 
5 52 
5 54 
5 59 
5 52 

81 1151 
4 

'2z :L 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 



CATASTRO Y PAO RÓ N 

1.- OBJETIVOS Y PLANES 

6~:Sª-r. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 

1 5 5 5 5 5 3 5 5 5 5 5 
2 5 5 5 5 5 3 5 5 5 5 5 
3 5 5 5 5 1 3 5 5 5 5 5 
4 5 5 1 5 5 3 5 5 5 5 5 
5 5 5 1 5 3 1 5 5 5 5 5 
6 5 5 5 5 5 3 5 5 5 5 5 
7 5 5 5 1 5 1 1 5 2 3 5 
8 5 5 5 5 1 1 1 3 2 5 5 
9 5 5 5 5 5 3 1 3 2 5 5 
10 5 5 5 5 5 3 5 5 4 4 5 

TOTAL 50 50 42 46 40 24 38 46 40 47 50 
PROM. 5 5 4 5 4 2 4 5 4 5 5 

• 900- 797 

10000- 900 = 8856 puntos EXCELENTE 
X- 797 

11.- POLITICAS Y PRACTICAS 

PREG. 1 2 3 4 5 6 T. 
C"üEST. 

1 5 5 5 5 5 5 30 
2 5 5 5 5 5 5 30 
3 5 5 5 3 5 5 28 
4 5 3 5 5 5 4 27 
5 5 5 5 5 5 5 30 
6 5 3 5 5 5 5 28 
7 5 5 5 5 5 5 30 
8 5 5 1 5 1 4 21 
9 5 1 1 5 5 5 22 
10 5 5 3 5 5 5 28 

TOTAL 50 42 40 48 46 48 274 
PROM. 5 4 4 5 5 5 

• 300- 274 

5000- 300 = 4567 puntos EXCELENTE 
X- 274 

DE USUARIOS 

12 13 14 

5 5 5 
5 5 5 
5 5 5 
5 5 5 
5 5 5 
5 5 5 
5 5 5 
5 5 5 
5 5 5 
5 5 5 

50 50 50 
5 5 5 

15 16 17 18 TOT 

5 3 5 5 86 
5 3 5 5 86 
1 1 5 5 76 
5 5 5 5 84 
5 5 5 5 80 
5 2 5 5 85 
3 3 5 5 69 
5 5 5 5 73 
3 3 5 5 75 
3 4 5 5 83 

40 34 50 50 797 
4 3 5 5 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 



111.- ESTRUCTURA ORGANICA 

;~:;r. 1 2 3 4 5 6 7 8 

1 5 5 5 5 5 1 5 5 
2 5 5 5 5 5 5 5 5 
3 5 5 5 5 5 5 5 5 
4 5 5 5 5 5 5 5 5 
5 1 5 5 5 5 5 5 5 
6 1 5 5 5 5 1 5 5 
7 5 5 5 5 5 5 5 5 
a 1 5 5 5 5 5 5 5 
9 1 5 1 5 5 5 5 5 
10 5 5 5 5 5 5 5 5 

TOTAL 34 50 46 50 so 42 50 50 
PROM. 3 5 5 5 5 4 5 5 

.. 600- 587 

4000- 650 = 3612 puntos EXCELENTE 
X- 587 

IV.- SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 

PREG. 1 2 3 4 5 6 7 8 
CCiEST. 

1 5 5 5 5 3 5 5 5 
2 5 5 5 5 5 5 5 5 
3 5 5 5 5 5 5 5 5 
4 5 4 4 5 3 5 5 5 
5 5 5 4 5 5 5 5 5 
6 5 5 4 1 1 5 5 5 
7 1 1 4 5 5 5 5 5 
a 1 5 5 5 1 5 5 5 
9 5 1 3 5 5 5 5 5 

10 5 1 4 5 3 5 3 4 
TOTAL 42 37 43 46 36 50 48 49 
PROM. 4 4 4 5 4 5 5 5 

- 450- 401 

5000- 450 = 4456 puntos EXCELENTE 
X- 401 

9 10 11 

5 5 5 
5 5 5 
5 1 5 
5 5 5 
1 5 5 
5 5 5 
5 5 5 
5 5 5 
5 3 5 
1 5 3 

42 44 48 
4 4 5 

9 T. 

5 43 
5 45 
5 45 
5 41 
5 44 
5 36 
5 36 
5 37 
5 39 
5 35 

50 401 
5 

12 13 

5 5 
5 5 
5 5 
5 5 
5 1 
5 1 
5 1 
5 4 
5 2 
5 2 

50 31 
5 3 

T 

61 
65 
61 
65 
53 
53 
61 
60 
52 
56 

587 

2.23 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 



V.- MÉTODOS DE CONTROL 

;~::-r. 1 2 3 .. 5 

1 5 5 5 5 5 
2 5 5 5 5 5 
3 5 5 5 5 5 
4 5 5 5 5 5 
5 5 5 5 5 1 
6 5 5 5 5 5 
7 5 5 5 4 5 
8 5 5 5 4 1 
9 5 5 5 4 3 

10 5 5 5 4 5 
TOTAL 50 50 50 46 40 
PROM. 5 5 5 5 4 

... 850- 725 

7500- 850 = 6397 puntos 
X- 725 

VJ.- MEDIOS DE OPERACIÓN 

~ 1 2 3 4 5 
CUEST. 

1 5 5 5 2 5 
2 5 5 5 2 5 
3 5 5 5 2 5 
4 1 5 5 2 5 
5 5 5 5 2 5 
6 5 5 5 2 5 
7 5 1 5 5 5 
8 1 1 3 2 3 
9 5 5 3 2 5 
10 1 5 3 4 5 

TOTAL 38 42 44 25 48 
PROM. 4 4 4 3 5 

... 250- 197 

6 7 8 

1 5 5 
1 5 5 
1 5 5 
1 5 4 
1 5 5 
1 5 5 
1 5 5 
1 5 4 
1 5 5 
5 5 5 

14 50 48 
1 5 5 

EXCELENTE 

6 T. 
X 

22 
22 
22 
18 
22 
22 
21 
10 
20 
18 

197 

3500- 250 = 2758 puntos BUENO 
X- 197 

9 10 11 12 13 

4 5 5 5 4 
2 5 1 5 3 
5 5 5 5 3 
2 5 5 5 1 
2 5 1 5 4 
2 5 5 5 4 
2 5 1 5 4 
2 5 5 5 3 
2 5 1 5 3 
5 5 5 5 4 

28 50 34 50 33 
3 5 3 5 3 

14 15 16 17 T. 

5 5 5 5 79 
5 5 5 5 72 
1 1 5 5 71 
5 5 5 5 73 
5 5 5 5 69 
5 5 5 5 77 
5 1 5 4 67 
5 5 5 5 70 
5 5 5 5 69 
5 1 5 4 78 

46 38 50 48 725 
5 4 5 5 

z. 2._l.f 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 



VII.- POTENClAL HUMANO 

~ 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
CUEST. X 

1 5 5 5 4 4 5 5 5 
2 5 5 5 4 4 1 5 5 
3 4 5 5 4 4 5 5 5 
4 2 1 1 4 4 1 5 5 
5 2 1 1 4 4 5 5 5 
6 5 5 5 4 4 5 5 5 
7 3 1 1 4 4 5 5 1 
8 3 1 1 4 4 1 1 5 
9 5 5 5 4 4 1 3 1 

10 5 5 5 4 4 5 1 5 
TOTAL 39 34 34 o 40 40 34 40 42 
PROM. 4 3 3 4 4 3 4 4 

.. 700- 551 

5000- 700 = 3936 puntos BUENO 
X- 551 

CONTABILIDAD 

1.- OBJETIVOS Y PLANES 

1 PREG. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
CUEST. 

1 5 5 5 5 5 1 3 5 5 
2 5 5 5 5 5 3 3 3 5 
3 5 5 5 4 5 3 5 3 4 
4 5 1 1 2 5 5 5 5 5 
5 5 5 5 2 5 1 3 5 2 

TOTAL 25 21 21 18 25 13 19 21 21 
PROM. 5 4 4 4 5 3 4 4 4 

.. 450- 394 

6500- 450 = 5691 puntos EXCELENTE 
X- 394 

10 11 

5 5 
5 5 
5 5 
5 5 
5 5 
5 5 
5 5 
5 1 
5 1 

5 3 
50 40 
5 4 

y 

10 11 

5 5 
5 5 
5 5 
5 5 
4 5 

24 25 
5 5 

12 13 14 15 T 

5 3 5 5 66 
5 5 5 5 64 
5 1 5 5 63 
1 1 5 5 45 
1 1 5 5 49 
5 5 5 5 68 
5 3 5 1 48 
1 1 5 5 38 
5 1 5 5 50 
5 3 5 5 60 

38 24 so 46 551 
4 2 5 5 

FINANZAS 

12 13 

5 5 
5 5 
5 5 
5 5 
5 5 

25 25 
5 5 

14 15 16 17 18 TOT 

5 5 3 5 5 82 
5 5 5 5 5 84 
5 5 5 5 5 84 
5 3 4 1 1 68 
5 5 4 5 5 76 

25 23 21 21 21 394 
5 5 4 4 4 

2.Z.$ 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 



11.- POLlTICAS Y PRACTICAS 

PREG. 
1CUEST. 

1 2 3 4 5 6 T. 

1 5 3 5 5 5 5 28 
2 5 1 1 5 5 5 22 
3 4 5 3 5 5 5 27 
4 5 5 5 5 5 5 30 
5 5 1 5 3 1 3 18 

TOTAL 24 15 19 23 21 23 125 
PROM. 5 3 4 5 4 5 

• 150- 125 

2500- 150 = 2083 puntos EXCELENTE 
X- 125 

111.- ESTRUCTURA ORGANICA 

PREG. 1 2 3 4 5 6 7 8 
COEST. 

1 5 5 5 5 5 3 5 5 
2 5 3 5 5 5 5 5 5 
3 5 5 5 5 5 5 5 5 
4 5 5 5 5 5 5 5 5 
5 5 3 5 5 5 3 5 5 

TOTAL 25 21 25 25 25 21 25 25 
PROM. 5 4 5 5 5 4 5 5 

• 325- 296 

2000- 325 = 1822 puntos EXCELENTE 
X- 296 

9 10 11 

5 5 5 
1 5 5 
5 5 5 
1 5 5 
5 5 5 
17 25 25 
3 5 5 

12 13 

5 1 
5 2 
5 5 
5 2 
5 2 

25 12 
5 2 

T 

59 
56 
65 
58 
58 

296 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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IV.- SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 

PREG. 
coEST. 

1 2 3 4 5 6 7 8 

1 1 5 4 5 3 5 5 5 
2 1 5 4 5 3 5 5 5 
3 5 4 4 5 5 5 3 4 
4 5 1 4 5 5 1 1 5 
5 5 1 3 5 3 5 5 2 

TOTAL 17 16 19 25 19 21 19 21 
PROM. 3 3 4 5 4 4 4 4 

·22s- 178 

3750- 225 = 2967 puntos BUENO 
X- 178 

V.- ME.TODOS DE CONTROL 

PREG. 1 2 3 
CD"EST: 

4 5 6 7 8 

1 5 5 5 4 1 1 1 5 
2 5 5 5 5 5 1 5 5 
3 5 5 5 4 1 1 5 5 
4 3 1 3 3 5 5 5 5 
5 5 5 5 4 5 1 5 5 

TOTAL 23 21 23 20 17 9 21 25 
PROM. 5 4 5 4 3 2 4 5 

- 425- 371 

4000- 425 = 2967 puntos EXCELENTE 
X- 371 

9 T. 

5 38 
5 38 
5 40 
1 28 
5 34 

21 178 
4 

9 10 11 12 

2 5 5 5 
1 5 5 5 
5 5 5 5 
5 5 5 5 
5 5 5 5 

18 25 25 25 
4 5 5 5 

13 

5 
4 
4 
4 
3 

20 
4 

14 15 16 17 T. 

5 5 5 5 69 
5 5 5 5 76 
5 5 5 5 75 
5 5 5 4 73 
5 5 5 5 78 

25 25 25 24 371 
5 5 5 5 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 



VI.- MEDIOS DE OPERACIÓN 

1PREG. 1 2 3 4 5 6 T. 
CUEST. X 

1 5 5 5 2 5 22 
2 5 5 5 2 5 22 
3 5 5 5 4 5 24 
4 5 5 5 1 3 19 
5 1 5 1 2 1 10 

TOTAL 21 25 21 11 19 97 
PROM. 4 5 4 2 4 

.. 125· 97 

3000· 125 = 2328 puntos BUENO 
X· 97 

VII.- POTENCIAL HUMANO 

~ 1 2 3 4 5 6 7 a 
CUEST. X 

1 3 5 5 4 4 5 5 
2 2 1 1 4 4 5 3 
3 4 5 5 5 4 5 3 
4 2 5 5 5 1 5 5 
5 5 5 5 4 4 5 5 

TOTAL 16 21 21 o 22 17 25 21 
PROM. 3 4 4 4 3 5 4 

• 350· 288 

3250· 350 = 2674 puntos EXCELENTE 
X· 288 

9 10 11 12 

5 5 5 5 
5 5 3 5 
5 5 3 5 
5 5 3 5 
5 5 1 1 

25 25 15 21 
5 5 3 4 

13 

5 
3 
3 
1 
1 

13 
3 

14 15 T 

5 5 66 
5 3 49 
5 5 62 
5 5 57 
5 3 54 

25 21 288 
5 4 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 



RECURSOS 

1.- OBJETIVOS Y PLANES 

1PREG. 1 2 3 4 5 6 7 8 
CUEST. 

1 5 5 1 5 5 5 5 5 
2 5 5 1 5 3 3 5 5 

TOTAL 10 10 2 10 8 8 10 10 
PROM. 5 5 1 5 4 4 5 5 

- 180- 158 

15000- 180 = 13167 puntos EXCELENTE 
X- 158 

11.- POLÍTICAS Y PRÁCTICAS 

PREG. 
1CUEST. 

1 2 3 4 5 6 T. 

1 5 3 5 5 5 5 28 
2 5 3 5 5 5 5 28 

TOTAL 10 6 10 10 10 10 56 
PROM. 5 3 5 5 5 5 

• 60- 56 

7250- 60 
X- 56 

= 6767 puntos EXCELENTE 

111.- ESTRUCTURA ORGÁNICA 

PREG. 1 2 3 4 5 6 7 8 
CUEST. 

1 1 5 5 5 5 5 5 5 
2 5 5 5 5 5 3 5 5 

TOTAL 6 10 10 10 10 8 10 10 
PROM. 3 5 5 5 5 4 5 5 

.. 130- 117 

3500- 1 30 = 3150 puntos EXCELENTE 
X- 117 

9 

5 
5 

10 
5 

9 

1 
5 
6 
3 

HUMANOS 

10 11 12 13 

5 5 5 5 
5 5 5 5 

10 10 10 10 
5 5 5 5 

10 11 12 13 

5 5 5 2 
5 5 5 5 

10 10 10 7 
5 5 5 4 

14 15 16 17 18 TOT 

5 5 3 1 5 80 
5 3 3 5 5 78 
10 8 6 6 10 158 
5 4 3 3 5 

T 

54 
63 

117 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 



IV.- SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 

PREG. 1 2 3 4 5 6 7 8 
CUEST. 

1 1 5 4 5 1 5 5 5 
2 5 5 5 5 3 5 5 5 

TOTAL 6 10 9 10 4 10 10 10 
PROM. 3 5 5 5 2 5 5 5 

. 90- 79 

5000- 90 
X- 79 

= 4389 puntos EXCELENTE 

V.- METODOS DE CONTROL 

~-
1 2 3 4 5 6 7 8 

1 1 5 5 4 1 1 1 3 
2 5 5 5 5 3 1 5 5 

TOTAL 6 10 10 9 4 2 6 8 
PROM. 3 5 5 5 2 1 3 4 

- 170- 133 

6500- 170 = 5085 puntos EXCELENTE 
X- 133 

VI.- MEDIOS DE OPERACIÓN 

PREG. 1 
CUEST. 

1 5 
2 5 

TOTAL 10 
PROM. 5 

- 50- 42 

3750- 50 
X- 42 

2 3 4 5 6 T. 
X 

5 5 1 1 17 
5 5 5 5 25 

10 10 6 6 42 
5 5 3 3 

= 3150 puntos EXCELENTE 

9 T. 

5 36 
5 43 

'º 79 
5 

9 10 11 12 

1 5 5 5 
2 5 5 5 
3 10 10 10 
2 5 5 5 

13 14 

4 5 
5 5 
9 10 
5 5 

15 16 17 T. 

1 5 5 57 
5 5 5 76 
6 10 10 133 

3 5 5 

z.::s o 
TESIS CON 

FALLA DE ORIGEN 



VII.- POTENCIAL HUMANO 

PREG. 1 2 3 4 
1CUEST. X 

1 2 5 5 
2 2 5 5 

TOTAL 4 10 10 o 
PROM. 2 5 5 

- 140- 114 

9000- 140 = 7329 puntos 
X- 114 

5 6 7 8 

5 1 5 3 
4 4 5 3 
9 5 10 6 
5 3 5 3 

EXCELENTE 

RECURSOS MATERIALES 

1.- OBJETIVOS Y PLANES 

PREG. 
CiJ""EST. 

1 2 3 4 5 

1 5 5 5 5 5 
2 5 5 1 5 1 
3 5 5 5 1 5 
4 5 5 5 4 5 
5 1 1 1 1 5 
6 5 5 1 1 1 
7 5 5 5 5 5 

TOTAL 31 31 23 22 27 
PROM. 4 4 3 3 

- 630- 520 

3500- 630 = 2889 puntos 
X- 520 

4 

6 7 8 

5 5 5 
1 1 5 
1 5 5 
3 5 5 
1 3 5 
1 1 5 
3 5 5 

15 25 35 
2 4 5 

EXCELENTE 

9 

5 
5 
10 
5 

9 

5 
5 
5 
4 
1 
4 
5 

29 
4 

10 11 12 13 14 15 T 

5 1 1 3 5 5 51 
5 5 5 5 5 5 63 

10 6 6 8 10 10 114 
5 3 3 4 5 5 

Y SERVICIOS GENERALES 

10 11 12 13 14 

5 5 5 5 5 
4 5 5 5 5 
5 5 5 5 5 
5 1 5 5 5 
1 1 5 5 5 
3 5 5 5 5 
5 5 5 5 5 

28 27 35 35 35 
4 4 5 5 5 

15 16 17 18 TOT 

5 5 5 5 90 
5 5 5 5 73 
3 3 5 5 78 
5 5 5 5 82 
1 5 1 5 48 
3 3 5 5 63 
3 5 5 5 86 

25 31 31 35 520 
4 4 4 5 

C:::.'$ • .L 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 



11.- POLITICAS Y PRÁCTICAS 

6~:S~. 1 2 3 4 5 6 T. 

1 5 5 5 5 5 5 30 
2 5 1 5 5 5 5 26 
3 5 5 1 5 5 5 26 
4 5 5 3 5 5 4 27 
5 5 5 5 5 5 5 30 
6 5 5 3 5 5 5 28 
7 5 3 5 5 5 5 28 

TOTAL 35 29 27 35 35 34 195 
PROM. 5 4 4 5 5 5 

. 210- 195 

2000- 210 = 1857 punlos EXCELENTE 
X- 195 

111.- ESTRUCTURA ORGANICA 

~ 1 2 3 4 5 6 7 8 
CUEST. 

1 1 5 5 5 5 3 5 5 
2 5 5 5 5 5 5 5 5 
3 5 5 5 5 5 1 5 5 
4 5 5 5 5 5 5 5 5 
5 5 3 5 5 5 5 5 3 
6 5 5 5 5 5 1 5 4 
7 5 5 5 5 5 5 5 5 

TOTAL 31 33 35 35 35 25 35 32 
PROM. 4 5 5 5 5 4 5 5 

.. 455- 383 

1250- 455 = 1052 punlos EXCELENTE 
X- 383 

9 10 11 

5 5 3 
5 5 5 
5 5 5 
5 5 5 
5 5 1 
1 5 3 
1 5 5 

27 35 27 
4 5 4 

12 13 

1 1 
5 1 
5 1 
5 4 
5 1 
1 1 
1 1 

23 10 
3 1 

T 

49 
61 
57 
64 
53 
46 
53 

383 

Zs2 
TESIS CON 

FALLA DE ORIGEN 



IV.- SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 

6~:SG-r. 1 2 3 4 5 6 7 

1 5 5 5 1 5 5 5 
2 5 1 4 1 1 5 5 
3 5 1 4 1 3 1 5 
4 5 2 4 5 5 5 3 
5 1 1 3 5 3 5 5 
6 5 4 4 5 5 5 5 
7 5 5 3 5 5 5 5 

TOTAL 31 19 27 23 27 31 33 
PROM. 4 3 4 3 4 4 5 

- 315- 247 

2750- 315 = 2156 puntos BU~NO 
X- 247 

V.- METODOS DE CONTROL 

1PREG. 1 2 3 4 5 6 7 
CUEST. 

1 5 1 1 5 1 1 1 
2 5 5 3 5 5 1 1 
3 5 5 5 5 5 1 5 
4 5 5 3 5 1 1 1 
5 5 5 3 5 3 1 1 
6 3 5 5 5 5 1 5 
7 1 1 1 5 3 1 1 

TOTAL 29 27 21 35 23 7 15 
PROM. 4 4 3 5 3 1 2 

.. 595- 457 

3000- 595 = 2304 puntos BUENO 
X- 457 

8 9 T. 

5 5 41 
5 5 32 
5 5 30 
2 5 36 
1 1 25 
2 5 40 
5 5 43 

25 31 247 
4 4 

8 9 10 11 

5 5 5 5 
2 2 5 5 
5 2 5 5 
5 2 5 1 
5 4 5 5 
5 3 5 5 
1 1 5 1 

28 19 35 27 
4 3 5 4 

12 13 14 

5 5 5 
5 4 5 
5 5 5 
5 5 5 
5 3 5 
5 3 1 
5 4 5 

35 29 31 
5 4 4 

15 16 17 T. 

5 5 1 61 
5 5 5 68 
5 5 5 78 
5 5 4 63 
5 5 5 70 
5 1 5 67 
5 5 5 50 

35 31 30 457 
5 4 4 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 



VL- MEDIOS DE OPERACIÓN 

~ 1 2 3 4 5 
CUEST. 

1 5 5 5 4 5 
2 5 1 5 2 5 
3 5 1 5 2 5 
4 5 5 5 1 5 
5 5 5 5 5 3 
6 1 5 5 5 5 
7 5 5 5 2 5 

TOTAL 31 27 35 21 33 
PROM. 4 4 5 3 5 

• 175- 147 

1500- 175 = 1260 puntos 
X- 147 

VIL- POTENCIAL HUMANO 

~ 1 2 3 4 5 
CUEST. X 

1 1 5 5 4 
2 1 1 5 4 
3 3 5 5 5 
4 3 5 5 4 
5 3 1 1 4 
6 3 5 5 4 
7 1 5 5 4 

TOTAL 15 27 31 o 29 
PROM. 2 4 4 4 

• 490- 390 

1 000- 490 = 796 puntos 
X- 390 

6 T. 
X 

24 
18 
18 
21 
23 
21 
22 
147 

EXCELENTE 

6 7 8 9 10 

4 5 5 5 5 
4 5 5 5 5 
4 5 5 5 5 
5 5 3 1 5 
4 5 5 5 5 
4 5 5 5 5 
4 1 1 5 5 

29 31 29 31 35 
4 .. 4 4 5 

BUENO 

11 12 13 

5 5 5 
5 5 5 
5 5 3 
1 1 1 
1 1 1 
3 1 3 
5 5 1 

25 23 19 
4 3 3 

14 

5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 

35 
5 

15 T 

5 64 
5 60 
5 65 
3 47 
5 46 
3 56 
5 52 

31 390 
4 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 



MANTENIMIENTO 

1.- OBJETIVOS Y PLANES 

~ 1 2 3 4 5 6 7 8 
CUEST. 

1 5 5 1 1 5 3 5 5 
2 5 5 5 5 5 3 5 5 
3 5 5 1 5 1 5 5 3 
4 5 5 1 5 1 5 5 5 
5 5 5 1 5 1 1 5 5 
6 5 5 1 5 1 1 5 5 
7 5 5 1 1 1 1 1 3 
8 5 5 5 5 5 3 5 3 
9 5 5 5 5 1 3 3 5 
10 5 5 5 4 1 1 1 5 
11 5 5 5 5 5 1 1 5 

TOTAL 55 55 31 46 27 27 41 49 
PROM. 5 5 3 4 2 2 4 5 

• 990- 807 

20000- 990 = 16303 puntos EXCELENTE 
X- 807 

11.- POLJTJCAS Y PRACTICAS 

6~:;-r. 1 2 3 4 5 6 T. 

1 5 5 5 5 5 5 30 
2 5 5 5 5 1 5 26 
3 5 3 5 5 5 5 28 
4 5 5 5 5 5 5 30 
5 5 3 5 5 5 5 28 
6 5 5 5 5 1 5 26 
7 5 3 5 5 5 5 28 
8 5 5 5 5 1 5 26 
9 4 5 3 5 5 4 26 
10 5 1 5 5 1 3 20 
11 5 5 5 5 5 5 30 

TOTAL 54 45 53 55 39 52 298 
PROM. 5 4 5 5 4 5 

- 330- 298 

6500- 330 = 5870 puntos EXCELENTE 
X- 298 

9 

5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
4 
4 

53 
5 

DEL 

10 11 12 

5 5 5 
5 5 5 
5 5 5 
5 5 5 
5 5 5 
5 5 5 
5 5 5 
5 5 5 
5 5 5 
3 5 5 
5 5 5 

53 55 55 
5 5 5 

SISTEMA 

13 14 

5 1 
5 5 
5 5 
5 5 
5 5 
5 5 
5 5 
5 5 
5 5 
5 5 
5 5 

55 51 
5 5 

15 16 17 18 TOT 

1 1 1 1 60 
5 4 1 1 79 
5 3 5 5 78 
5 3 5 5 80 
5 3 1 1 68 
5 3 1 1 68 
5 3 5 5 66 
5 4 5 5 85 
3 3 5 5 78 
3 3 5 5 70 
3 3 3 5 75 

45 33 37 39 807 .. 3 3 4 

2:SS 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 



111.- ESTRUCTURA ORGANICA 

~ 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
CUEST. 

1 5 5 5 5 5 3 5 5 5 
2 5 5 5 5 5 3 5 5 5 
3 5 5 5 5 5 3 5 5 5 
4 1 5 5 5 5 5 5 5 1 
5 1 5 5 5 5 1 5 5 5 
6 1 5 5 5 5 5 5 5 5 
7 5 5 5 5 5 3 5 5 5 
8 1 5 5 5 5 1 5 4 1 
9 5 3 5 5 5 1 5 4 1 

10 1 5 5 5 5 5 5 5 5 
11 5 5 5 5 5 1 5 5 1 

TOTAL 35 53 55 55 55 31 55 53 39 
PROM. 3 5 5 5 5 3 5 5 4 

• 715- 613 

5000- 715 = 4287 puntos EXCELENTE 
X- 613 

IV.- SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 

PREG. 1 2 3 4 5 6 7 8 
CuEST. 

1 5 5 5 5 3 5 5 1 
2 5 5 4 5 3 1 1 5 
3 5 5 4 5 3 5 5 5 
4 5 5 4 5 5 5 5 5 
5 5 5 4 1 3 5 5 2 
6 5 5 4 5 3 1 3 5 
7 5 1 5 5 3 5 5 5 
8 1 1 4 5 5 5 5 2 
9 1 1 3 1 1 5 3 4 

10 1 5 5 5 3 5 5 5 
11 1 5 4 5 3 5 5 5 

TOTAL 39 43 46 47 35 47 47 44 
PROM. 4 4 4 4 3 4 4 4 

• 495- 401 

12500- 495 = 10126 puntos EXCELENTE 
X- 401 

9 

5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
3 
5 
5 

53 
5 

10 11 

5 5 
5 5 
5 5 
5 5 
5 5 
5 5 
5 5 
5 5 
3 5 
5 5 
5 5 

53 55 
5 5 

T. 

39 
34 
42 
44 
35 
36 
39 
33 
22 
39 
38 

401 

12 

5 
1 
5 
5 
1 
5 
5 
5 
5 
1 
5 

43 
4 

13 

5 
1 
5 
5 
1 
5 
1 
1 
1 
1 
5 

31 
3 

T 

63 
55 
63 
57 
49 
61 
59 
48 
48 
53 
57 

613 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

------------------------------.. 



V.- MÉTODOS DE CONTROL 

1PREG. 1 2 3 4 5 6 7 8 
CUEST. 

1 3 1 1 5 5 1 1 5 
2 5 5 1 5 5 1 1 5 
3 5 5 5 5 3 1 1 5 
4 5 5 5 5 5 1 5 5 
5 5 1 1 5 5 1 1 5 
6 5 1 5 5 5 1 5 1 
7 5 1 1 5 5 1 1 1 
8 5 1 1 5 5 1 1 5 
9 3 1 3 3 1 5 5 4 

10 5 5 5 4 3 1 5 5 
11 3 5 5 4 1 1 5 5 

TOTAL 49 31 33 51 43 15 31 46 
PROM. 5 3 3 5 4 1 3 4 

- 935- 707 

7500- 935 = 5671 puntos BUENO 
X- 707 

VI.- MEDIOS DE OPERACIÓN 

~ 1 2 3 4 5 6 T. 
CUEST. X 

1 5 5 5 2 5 22 
2 5 5 5 2 5 22 
3 5 5 5 2 5 22 
4 5 5 5 2 5 22 
5 5 5 5 2 5 22 
6 5 5 3 2 5 20 
7 5 5 5 2 5 22 
8 5 5 5 2 5 22 
9 5 5 5 2 5 22 
10 1 5 1 2 1 10 
11 5 5 1 5 5 21 

TOTAL 51 55 45 25 51 227 
PROM. 5 5 4 2 5 

- 275- 227 

11 000- 275 = 9080 puntos EXCELENTE 
X- 227 

9 10 11 12 13 

1 5 1 5 4 
1 5 1 5 4 
2 5 5 5 4 
5 5 5 5 4 
2 5 1 5 3 
1 5 1 5 4 
1 5 1 5 4 
4 5 1 5 4 
4 5 5 5 4 
4 5 5 5 4 
2 5 5 5 4 
27 55 31 55 43 
2 5 3 5 4 

14 15 16 17 T. 

5 5 5 2 55 
5 5 5 5 64 
5 5 5 5 71 
5 5 5 5 80 
5 5 5 5 60 
1 1 5 2 53 
5 5 5 5 56 
1 1 5 5 55 
5 5 5 5 68 
5 5 5 4 75 
5 5 5 5 70 

47 47 55 48 707 
4 4 5 4 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 



VII.- POTENCIAL HUMANO 

6~:~-r. 1 2 3 4 5 6 7 8 
X 

1 1 1 1 4 4 5 5 
2 2 1 1 4 4 5 5 
3 2 5 5 4 4 5 5 
4 2 5 5 4 4 5 5 
5 1 5 5 4 4 5 5 
6 1 5 5 4 4 5 5 
7 1 5 5 4 4 1 5 
8 1 5 5 5 4 1 5 
9 3 5 5 4 4 5 5 

10 1 5 5 4 4 1 3 
11 4 5 5 4 4 5 3 

TOTAL 19 47 47 o 45 44 43 51 
PROM. 2 4 4 4 4 4 5 

• 770- 643 

7500- 770 = 6363 puntos EXCELENTE 
X- 643 

OPERACIÓN 

1.- OBJETIVOS Y PLANES 

6~:~-r. 1 2 3 4 5 6 7 8 

1 5 5 5 5 5 3 5 5 
2 5 5 1 5 3 1 5 5 
3 5 5 1 5 3 3 5 5 
4 5 5 1 5 3 3 3 5 

TOTAL 20 20 8 20 14 10 18 20 
PROM. 5 5 2 5 4 3 5 5 

• 360- 306 

13000- 360 = 11 050 puntos EXCELENTE 
X- 306 

9 10 11 

5 5 5 
5 5 5 
5 5 5 
5 5 5 
5 5 5 
5 5 5 
5 5 5 
5 5 5 
5 5 3 
5 5 5 
5 5 5 

55 55 53 
5 5 5 

O EL 

9 10 11 

5 5 5 
5 5 5 
5 5 5 
5 5 5 

20 20 20 
5 5 5 

12 13 14 15 T 

5 3 5 5 54 
5 5 5 5 57 
5 3 5 5 63 
5 5 5 5 65 
5 1 5 5 60 
5 1 5 5 60 
5 1 5 5 56 
1 5 5 5 57 
5 1 5 3 58 
1 5 5 5 54 
5 1 5 3 59 

47 31 55 51 643 
4 3 5 5 

SISTEMA 

12 13 

5 5 
5 5 
5 5 
5 5 

20 20 
5 5 

14 15 16 17 18 TOT 

1 1 1 5 5 76 
5 3 1 1 5 70 
5 5 3 5 5 80 
5 5 5 5 5 80 
16 14 10 16 20 306 
4 4 3 4 5 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 



11.- POLITICAS V PRACTICAS 

PREG. 1 2 3 4 5 6 T. 
CUEST. 

1 5 3 5 5 5 5 28 
2 5 5 5 5 5 5 30 
3 5 5 5 5 5 5 30 
4 5 3 5 5 5 5 28 

TOTAL 20 16 20 20 20 20 116 
PROM. 5 4 5 5 5 5 

.. 120- 120 

8000- 120 = 7733 puntos EXCELENTE 
X- 116 

111.- ESTRUCTURA ORGÁNICA 

PREG. 
1CUEST. 

1 2 3 4 5 6 7 B 9 

1 5 5 5 5 5 5 5 5 1 
2 5 5 5 5 5 5 5 3 1 
3 5 5 5 5 5 5 5 5 1 
4 1 5 5 5 5 3 5 5 1 

TOTAL 16 20 20 20 20 18 20 18 4 
PROM. 4 5 5 5 5 5 5 5 1 

.. 260- 210 

4500- 260 = 3635 puntos EXCELENTE 
X- 210 

IV.- SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 

;~~T. 1 2 3 4 5 6 7 B 9 

1 5 1 5 5 5 5 5 5 5 
2 1 1 5 5 5 5 5 5 5 
3 1 1 4 5 5 5 5 5 5 
4 5 4 1 5 3 5 5 5 5 

TOTAL 12 7 15 20 18 20 20 20 20 
PROM. 3 2 4 5 5 5 5 5 5 

.. 180- 152 

11000- 180 = 9289 puntos EXCELENTE 
X- 152 

10 11 

5 5 
3 5 
5 5 
5 5 

18 20 
5 5 

T. 

41 
37 
36 
38 

152 

12 13 

5 1 
1 1 
1 1 
5 1 

12 4 
3 1 

T 

57 
49 
53 
51 

210 

23G 
TESIS CON 

FALLA DE ORIGEN 



V.- MÉTODOS DE CONTROL 

~ 1 2 3 4 5 
CUEST. 

1 5 1 1 4 5 
2 5 1 5 5 5 
3 5 1 5 5 5 
4 5 5 5 4 3 

TOTAL 20 8 16 18 18 
PROM. 5 2 4 5 5 

... 340- 279 

7000- 340 = 5744 puntos 
X- 279 

VI.- MEDIOS DE OPERACIÓN 

1PREG. 1 2 3 4 
CUEST. 

1 5 5 5 2 
2 1 5 1 2 
3 5 5 5 4 
4 5 5 5 5 

TOTAL 16 20 16 13 
PROM. 4 5 4 3 

... 100- 61 

1 0500- 1 00 = 8505 puntos 
X- 81 

VII.- POTENCIAL HUMANO 

~ 1 2 3 4 
CUEST. X 

1 1 1 1 
2 1 5 5 
3 5 1 1 
4 4 5 5 

5 

5 
1 
5 
5 

16 
4 

5 

4 
4 
4 
5 

TOTAL 11 12 12 o 17 

6 7 e 9 10 11 12 13 

1 5 5 4 5 5 5 5 
1 1 5 1 5 5 5 5 
1 1 5 2 5 5 5 4 
5 5 2 5 5 5 5 4 
8 12 17 12 20 20 20 18 
2 3 4 3 5 5 5 5 

EXCELENTE 

6 T. 
X 

22 
10 
24 
25 
81 

EXCELENTE 

6 7 8 9 10 11 12 13 

4 5 3 5 5 5 5 5 
4 1 5 1 1 5 5 5 
4 5 5 5 5 5 1 5 
4 5 3 5 5 5 5 5 
16 16 16 16 16 20 16 20 

PROM. 3 3 3 444444545 

... 280- 224 

6000- 280 = 4800 puntos BUENO 
X- 224 

14 15 16 17 T. 

5 5 5 5 71 
1 5 1 5 61 
5 5 5 5 69 
5 5 5 5 78 

16 20 16 20 279 
4 5 4 5 

14 15 T 

5 5 54 
5 1 48 
5 5 56 
5 5 66 

20 16 224 
5 4 

2'-10 

TESIS CON 
FALLA DE OFJGEN 



OBRAS y 

1.- OBJETIVOS Y PLANES 

PREG. 
1CUEST. 

1 2 3 4 5 6 7 8 

1 5 5 1 5 1 1 1 5 
2 5 5 1 5 5 3 5 5 
3 5 5 1 5 1 1 5 1 
4 5 5 1 5 1 3 5 5 
5 5 5 1 4 1 1 1 1 
6 5 5 5 5 5 3 5 5 
7 5 5 5 5 1 3 5 3 
8 5 5 5 1 5 3 5 3 
9 5 5 1 5 1 1 5 5 

10 5 5 1 5 5 3 5 5 
TOTAL 50 50 22 45 26 22 42 38 
PROM. 5 5 2 5 3 2 4 4 

.. 900- 727 

4500- 900 = 3635 puntos EXCELENTE 
X- 727 

11.- POLITICAS Y PRACTICAS 

PREG. 1 2 3 4 5 6 T. 
CUEST. 

1 5 3 5 5 5 5 28 
2 5 1 5 5 5 5 26 
3 5 5 5 5 5 5 30 
4 5 1 5 5 5 5 26 
5 5 5 5 5 5 5 30 
6 5 5 5 5 5 5 30 
7 5 5 5 5 5 5 30 
8 5 1 5 5 5 5 26 
9 5 3 5 5 5 5 28 
10 5 5 5 5 5 5 30 

TOTAL 50 34 50 50 50 50 284 
PROM. 5 3 5 5 5 5 

.. 300- 284 

2750- 300 = 2603 puntos EXCELENTE 
X- 284 

9 

5 
5 
5 
5 
5 
5 
4 
2 
5 
4 

45 
5 

PROYECTOS 

10 11 12 13 14 15 16 17 18 TOT 

5 5 5 5 5 5 3 5 5 72 
5 5 5 5 1 1 1 1 5 68 
5 5 5 5 5 5 3 5 5 72 
5 5 5 5 1 1 1 1 1 60 
5 5 5 5 5 5 1 1 1 57 
5 5 5 5 5 5 3 5 5 86 
5 5 5 5 5 5 5 5 5 81 
2 5 5 5 5 3 5 5 5 74 
5 5 5 5 5 5 3 5 5 76 
5 5 5 5 5 3 5 5 5 81 

47 50 50 50 42 38 30 38 42 727 
5 5 5 5 4 4 3 4 4 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 



111.- ESTRUCTURA ORGANICA 

PREG. 1 2 3 4 5 6 7 8 
CUEST. 

1 5 5 5 5 5 1 5 5 
2 5 5 5 5 5 3 5 5 
3 5 5 5 5 5 1 5 5 
4 5 5 5 5 5 1 5 5 
5 1 5 5 5 5 1 5 5 
6 5 5 5 5 5 3 5 5 
7 5 3 5 5 5 3 5 5 
8 5 5 5 5 5 1 5 5 
9 5 5 5 5 5 3 5 5 

10 5 5 5 5 5 3 5 5 
TOTAL 46 48 50 50 50 20 50 50 
PROM. 5 5 5 5 5 2 5 5 

.. 650- 562 

2000- 650 = 1729 puntos EXCELENTE 
X- 562 

IV.- SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 

PREG. 1 2 3 4 5 6 7 8 
CUEST. 

1 5 1 4 5 5 5 3 5 
2 5 5 5 5 1 5 5 1 
3 5 5 4 5 1 1 3 2 
4 5 5 4 5 3 5 5 5 
5 5 1 4 1 5 5 5 5 
6 5 1 3 5 5 1 3 5 
7 5 5 4 5 5 5 3 4 
8 1 5 5 5 3 5 3 5 
9 5 5 4 5 3 5 5 5 
10 1 1 3 5 5 5 1 5 

TOTAL 42 34 40 46 36 42 36 42 
PROM. 4 3 4 5 4 4 4 4 

.. 450- 368 

2500- 450 = 2044 puntos EXCELENTE 
X- 368 

9 10 

5 5 
1 5 
5 5 
5 5 
5 5 
5 5 
1 5 
5 5 
5 5 
1 1 

38 46 
4 5 

9 T. 

5 38 
5 37 
5 31 
5 42 
5 36 
5 33 
5 41 
5 37 
5 42 
5 31 

50 368 
5 

11 12 

5 5 
5 5 
5 5 
5 5 
5 5 
5 5 
1 1 
5 5 
5 5 
5 5 

46 46 

5 5 

13 

1 
5 
5 
5 
1 
1 
1 
1 
1 
1 

22 
2 

T 

57 
59 
61 
61 
53 
59 
45 
57 
59 
51 

562 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 



V.- MÉTODOS DE CONTROL 

PREG. 1 2 3 4 5 6 7 8 
CUEST. 

1 5 1 1 5 5 1 1 1 
2 5 1 1 5 5 1 1 5 
3 5 5 5 4 1 1 5 5 
4 5 5 5 4 1 1 5 1 
5 5 1 1 1 5 1 1 1 
6 5 5 5 5 5 1 1 1 
7 5 5 5 4 1 5 5 5 
8 5 5 5 3 5 1 1 5 
9 5 5 5 4 5 1 5 5 
10 5 5 5 4 1 1 5 5 

TOTAL 50 38 38 39 34 14 30 34 
PROM. 5 4 4 4 3 1 3 3 

... 850- 657 

2000- 850 = 1 546 puntos EXCELENTE 
. X- 657 

VI.- MEDIOS DE OPERACIÓN 

PREG. 1 2 3 4 5 6 T. 
1CUEST. X 

1 5 5 5 2 5 22 
2 5 5 5 2 5 22 
3 5 5 5 2 5 22 
4 5 5 3 2 5 20 
5 5 5 5 2 5 22 
6 1 5 3 2 5 16 
7 5 5 5 2 5 22 
8 5 5 5 5 5 25 
9 5 5 3 5 5 23 
10 1 1 1 2 5 10 

TOTAL 42 46 40 26 50 204 
PROM. 4 5 4 3 5 

... 250- 204 

3500- 250 = 2856 puntos EXCELENTE 
X- 204 

9 10 11 12 13 

1 5 1 5 4 
1 5 5 5 4 
4 5 1 1 4 
1 5 5 5 4 
1 5 5 5 4 
2 5 5 5 3 
5 5 5 5 4 
4 5 1 5 4 
4 5 5 5 4 
3 5 1 5 4 

26 50 34 46 39 
3 5 3 5 4 

14 

5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 

50 
5 

15 16 17 T. 

5 5 5 56 
5 5 5 64 
5 5 2 63 
5 5 5 67 
5 5 1 52 
5 5 5 68 
5 5 5 79 
1 5 5 65 
1 5 5 74 
5 5 5 69 

42 50 43 657 
4 5 4 
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VII.- POTENCIAL HUMANO 

6~::-r. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
X 

1 1 1 1 4 4 5 5 5 
2 1 1 1 4 4 5 5 5 
3 1 5 5 4 4 1 5 5 
4 2 5 5 4 4 5 5 5 
5 1 5 5 4 4 5 5 1 
6 2 5 5 4 4 1 3 5 
7 4 5 5 4 5 5 1 5 
8 2 5 5 4 4 5 5 5 
9 3 5 5 4 4 5 3 5 

10 1 5 5 5 4 1 1 1 
TOTAL 18 42 42 o 41 41 38 38 42 
PROM. 2 4 4 4 4 4 4 4 

• 700- 562 

2750- 700 = 2208 puntos EXCELENTE 
X- 562 

S A N E A 

1.- OBJETIVOS Y PLANES 

;~:~-r. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

1 5 5 1 2 3 3 1 3 5 
2 5 5 5 5 1 1 5 5 5 
3 5 5 1 1 5 5 1 5 5 
4 5 5 1 1 5 5 5 5 5 
5 5 5 5 5 5 3 5 5 5 
6 5 5 5 5 5 3 5 5 5 

TOTAL 30 30 18 19 24 20 22 28 30 
PROM. 5 5 3 3 4 3 4 5 5 

.. 540- 422 

1 0000- 540 = 7815 puntos BUENO 
X- 422 

10 

5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
1 
5 

46 
5 

M 

10 

5 
5 
5 
5 
5 
5 

30 
5 

11 12 13 14 15 T 

5 5 5 5 5 56 
5 5 5 5 5 56 
5 1 3 5 5 54 
5 5 1 5 5 61 
5 1 5 5 5 56 
5 5 5 5 5 59 
5 5 5 5 5 64 
5 5 1 5 3 59 
3 1 5 5 5 54 
5 1 1 5 3 43 

48 34 36 50 46 562 
5 3 4 5 5 

E N T O 

11 12 13 

5 5 5 
5 5 5 
5 5 5 
5 5 5 
5 5 5 
5 5 5 

30 30 30 
5 5 5 

14 15 16 17 18 TOT 

1 1 1 1 1 53 
1 1 1 1 5 66 
1 1 1 1 1 58 
5 3 4 5 5 79 
5 5 2 1 5 81 
5 5 4 3 5 85 
18 16 13 12 22 422 
3 3 2 2 4 
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11.- POLITICAS Y PRACTICAS 

PREG. 1 2 3 4 5 6 T. 
~ 

1 5 1 5 5 1 5 22 
2 5 5 5 5 5 5 30 
3 5 1 5 5 1 5 22 
4 5 1 5 5 5 5 26 
5 5 3 5 5 5 5 28 
6 5 5 5 5 5 5 30 

TOTAL 30 16 30 30 22 30 158 
PROM. 5 3 5 5 4 5 

... 180- 158 

6000- 180 = 5267 puntos EXCELENTE 
X- 158 

111.- ESTRUCTURA ORGÁNICA 

PREG. 1 2 3 4 5 6 7 B 
CUEST. 

1 1 5 5 5 5 5 5 5 
2 5 5 5 5 5 1 5 5 
3 1 5 5 5 5 1 5 5 
4 5 5 5 5 5 5 5 5 
5 5 5 5 5 5 5 5 5 
6 5 5 5 5 5 3 5 5 

TOTAL 22 30 30 30 30 20 30 30 
PROM. 4 5 5 5 5 3 5 5 

.. 390- 340 

2500- 390 = 2179 puntos EXCELENTE 
X- 340 

g 10 11 

5 5 5 
5 5 5 
5 5 5 
5 5 5 
1 5 5 
5 5 5 

26 30 30 
4 5 5 

12 13 

1 1 
5 1 
5 5 
5 1 
5 1 
1 1 

22 10 
4 2 

T 

53 
57 
57 
61 
57 
55 

340 

27'5 
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IV.- SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 

PREG. 
CiJEST: 

1 2 3 .. 5 6 7 8 

1 5 1 5 5 5 5 5 5 
2 5 5 5 1 5 5 5 5 
3 5 5 4 5 5 5 5 5 
4 5 5 5 5 3 5 5 5 
5 5 5 5 5 3 1 5 5 
6 5 5 4 1 3 5 5 5 

TOTAL 30 26 28 22 24 26 30 30 
PROM. 5 4 5 4 4 4 5 5 

- 270- 246 

6500- 270 = 5922 puntos EXCELENTE 
X- 246 

V.- MÉTODOS DE CONTROL 

¿~~- 1 2 3 4 5 6 7 8 

1 5 5 3 5 3 5 5 5 
2 5 5 5 5 5 1 5 4 
3 5 5 3 5 1 5 5 5 
4 5 5 5 4 3 5 5 5 
5 5 5 5 5 5 5 5 5 
6 1 5 5 5 3 5 5 5 

TOTAL 26 30 26 29 20 26 30 29 
PROM. 4 5 4 5 3 4 5 5 

- 510- 436 

7000- 510 = 5984 puntos EXCELENTE 
X- 436 

9 T. 

5 41 
5 41 
5 44 
5 43 
5 39 
5 38 

30 246 
5 

9 10 11 12 

1 5 5 5 
5 5 1 5 
1 5 1 5 
2 5 5 5 
5 5 5 5 
5 5 5 5 
19 30 22 30 
3 5 4 5 

13 

4 
4 
3 
4 
4 
4 

23 
4 

14 15 16 17 T. 

1 1 5 5 68 
1 1 5 5 67 
5 1 5 5 65 
5 1 5 5 74 
5 5 5 5 84 
5 5 5 5 78 

22 14 30 30 436 
4 2 5 5 
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VI.- MEDIOS DE OPERACIÓN 

~ 1 2 3 4 5 6 T. 
CUEST. X 

1 5 5 1 2 5 18 
2 5 5 5 2 5 22 
3 5 1 1 2 5 14 
4 5 5 5 5 5 25 
5 5 5 5 2 5 22 
6 1 1 1 2 3 8 

TOTAL 26 22 18 15 28 109 
PROM. 4 4 3 3 5 

• 150- 109 

7750- 150 = 5632 puntos BUENO 
X- 109 

vtl.- POTENCIAL HUMANO 

PREG. 1 2 3 4 5 6 7 8 
CUEST. X 

1 2 5 5 4 5 5 5 
2 2 1 1 4 4 5 5 
3 2 1 5 4 5 5 5 
4 2 5 5 5 5 5 5 
5 3 5 5 4 5 5 5 
6 1 5 5 4 4 5 5 

TOTAL 12 22 26 o 25 28 30 30 
PROM. 2 4 4 4 5 5 5 

- 420- 357 

5250- 420 = 4463 puntos EXCELENTE 
X- 357 

9 10 11 12 

5 5 5 1 
5 5 5 5 
5 5 5 1 
5 5 5 5 
5 5 5 5 
5 5 5 5 
30 30 30 22 
5 5 5 4 

13 14 

1 5 
5 5 
5 5 
3 5 
3 5 
1 5 
18 30 
3 5 

15 T 

1 54 
5 57 
5 58 
5 65 
5 65 
3 58 

24 357 
4 
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DIFUSIÓN SOCIAL Y ORGANIZACIÓN 

1.- OBJETIVOS V PLANES 

PREG. 
CiJEsT. 

1 2 3 4 5 6 7 8 

1 5 5 5 5 3 5 3 5 
2 5 5 5 2 5 3 1 5 
3 5 5 5 5 5 5 3 5 
4 5 5 5 5 5 5 5 5 
5 5 5 5 4 5 1 ' 3 
6 5 1 5 4 5 3 3 5 
7 5 ' 5 4 5 3 5 3 

TOTAL 35 27 35 29 33 25 21 31 
PROM. 5 4 5 4 5 4 3 4 

- 630- 532 

6000- 630 = 5067 puntos EXCELENTE 
X- 532 

11.- POLITICAS Y PRACTICAS 

PREG. 1 2 3 4 5 6 T. 
aJEST. 

1 5 5 5 5 5 5 30 
2 5 3 5 3 1 5 22 
3 5 5 5 5 5 5 30 
4 5 3 5 5 5 5 28 
5 5 5 1 5 5 5 26 
6 5 3 5 3 5 3 24 
7 5 3 5 5 5 5 28 

TOTAL 35 27 31 31 31 33 188 
PROM. 5 4 4 4 4 5 

- 210- 188 

5000- 210 = 4476 puntos EXCELENTE 
X- 188 

9 10 11 12 13 

5 5 5 5 5 
4 4 1 1 5 
4 4 5 5 5 
5 5 5 5 5 
2 4 1 5 5 
5 2 5 5 5 
5 5 5 5 5 

30 29 27 31 35 
4 4 4 4 5 

14 

5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 

35 
5 

15 16 17 18 TOT 

3 5 5 5 84 
3 3 5 5 67 
3 3 5 1 78 
3 3 5 5 86 
3 3 5 5 67 
3 1 5 5 72 
5 2 5 5 78 

23 20 35 31 532 
3 3 5 4 
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111.- ESTRUCTURA ORGANICA 

PREG. 
1cUEST. 

1 2 3 4 5 6 7 8 

1 5 5 1 5 5 3 5 5 
2 1 5 1 5 1 3 1 4 
3 5 5 5 5 5 5 5 4 
4 1 5 5 5 5 3 5 3 
5 5 5 5 5 5 5 5 3 
6 1 5 1 5 5 5 5 3 
7 1 5 5 5 5 5 5 4 

TOTAL 19 35 23 35 31 29 31 26 
PROM. 3 5 3 5 4 4 4 4 

.. 455- 357 

3500- 455 = 2746 puntos BUENO 
X- 357 

IV.- SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 

;~:~-r. 1 2 3 4 5 6 7 8 

1 5 4 4 5 3 5 5 5 
2 1 4 4 5 5 5 5 5 
3 1 5 4 5 3 5 5 5 
4 5 4 4 5 5 5 3 5 
5 1 4 3 5 5 5 5 5 
6 5 1 5 5 3 5 5 5 
7 5 5 4 1 5 5 5 5 

TOTAL 23 27 28 31 29 35 33 35 
PROM. 3 4 4 4 4 5 5 5 

.. 315- 276 

3500- 315 = 3067 puntos EXCE:...ENTE 
X- 276 

9 10 

1 5 
5 5 
1 5 
1 5 
5 5 
5 3 
5 5 

23 33 
3 5 

9 T. 

5 41 
5 39 
5 38 
5 41 
5 38 
5 39 
5 40 

35 276 
5 

11 12 

5 5 
1 1 
5 5 
5 5 
5 5 
5 5 
5 1 

31 27 
4 4 

13 

5 
1 
1 
4 
1 
1 
1 

14 
2 

T 

55 
34 
56 
52 
59 
49 
52 

357 
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V.- MÉTODOS DE CONTROL 

~ 1 2 3 4 5 6 7 
CUEST. 

1 5 5 2 4 5 5 5 
2 5 5 3 5 5 1 5 
3 1 5 3 3 1 1 1 
4 5 5 3 4 1 1 5 
5 3 5 3 5 1 5 5 
6 5 1 3 5 1 1 1 
7 3 1 3 4 5 1 5 

TOTAL 27 27 20 30 19 15 27 
PROM. 4 4 3 4 3 2 4 

• 595- 450 

3750- 595 = 2836 puntos BUENO 
X- 450 

VI.- MEDIOS DE OPERACIÓN 

PREG. 1 2 3 4 5 6 T. 
1CUEST. X 

1 5 1 3 1 5 15 
2 1 5 1 1 1 9 
3 5 5 5 2 3 20 
4 5 5 1 4 5 20 
5 1 5 1 2 5 14 
6 1 5 1 2 3 12 
7 1 5 3 2 5 16 

TOTAL 19 31 15 14 27 106 
PROM. 3 4 2 2 4 

- 175- 106 

3250- 175 = 1969 puntos BUENO 
X- 106 

e 9 10 11 12 13 

2 3 5 5 5 4 
5 1 5 5 5 3 
5 5 5 5 5 4 
2 2 5 5 5 4 
5 4 5 1 5 4 
4 2 5 1 5 4 
5 5 s 5 5 3 

28 22 35 27 35 26 
4 3 5 4 5 4 

14 

5 
5 
5 
5 
5 
1 
5 

31 
4 

15 16 17 T. 

5 5 5 75 
1 5 5 69 
5 5 5 64 
1 1 5 59 
1 5 5 67 
1 5 5 50 
1 5 5 66 

15 31 35 450 

2 4 5 
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VII.- POTENCIAL HUMANO 

.~ 1 2 3 4 5 6 7 
CUEST. X 

1 5 5 5 5 5 5 
2 5 5 5 4 4 5 
3 5 5 5 5 4 5 
4 2 1 1 5 4 5 
5 5 5 5 1 4 5 
6 5 5 5 5 4 5 
7 1 5 5 5 4 5 

TOTAL 28 31 31 o 30 29 35 
PROM. 4 4 4 4 4 5 

• 490- 390 

5000- 490 = 3980 puntos BUENO 
X- 390 

8 9 10 11 

3 1 5 5 
5 1 1 5 
5 1 5 5 
5 1 1 1 
5 1 1 3 
5 1 5 5 
1 5 5 5 

29 11 23 29 
4 2 3 4 

12 13 

5 5 
5 3 
5 5 
5 5 
1 5 
1 1 
5 5 

27 29 
4 4 

14 15 T 

5 5 64 
5 5 58 
5 3 63 
5 5 46 
5 1 47 
5 1 53 
5 3 59 

35 23 390 
5 3 
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