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I NT ROGD UCCTI 0N

Con el transcurso del tiempo tienden a cambiar muchas cosas, asf, en un
principio la auditoria se enfocaba exclusivamente al estudio de la situa
cidn financiera, su Tinalidad era la de hacer una revisidn de las opera-~
ciones hechas en un perfodo determinado, y era recomendable se ejerciera
por personas ajenas a la organizacidn.

Posteriormente con el auge de la administracibn, se crea una nueva ima-
gen de la auditoria con el surgimiento de la Auditorfa Administrativa.
Esta hace una serie de sugerencias para corregir desviaciones en los ob-
Jetivos preestablecidos. ta Auditoria Administrativa viene a ser la par
te medular para la evaluacién en el cumplimiento de Tos objetivos organi-
zacionales.

E1 presente estudio constituye la aplicacidn de la Auditoria Administra-
tiva a la Direccidn General de Cooperacidn Técnica Internacional, depen-
diente de la Secretaria de Relaciones Exteriores.

Lo que se pretende en esta investigacitn es determinar el grado de efi -
ciencia actual de la Direccidn, haciendo una comparacidn con el grado de
‘eficiencia con el que operaba en 1976.

A través de los resultados obtenidos de estos dos periodos, determinare-
mos. 51 1os cambios producidos de 1976 a la fecha en la Direccidn, como -
consecuencia de los propdsitos pretendidos por la Reforma Administrativa,
incrementaron su productividad. De esta manera, podremos comprobar o re
chazar la hip&tesis planteada en el presente estudio.

para el desarrollo del presente seminario de investigacién, 1o hemos di-

vidido en 5 canitulos, de Yos cuales se presenta a continuacién una oo



cripcion genérica con el fin de que sca captade el contenido de 1a inves-

. tigacifn.

CAPITULO 1
CAPITULO I
CAPITULD IIT

CAPITULO IV

CAPITULO V

Menciona aspectos relativos al control como base de la audi
toria.

Expondrd generalidades de la auditorfa y se detallard 1o -~
concerniente a Ja Auditorfa Administrativa. )

Estard integrado por cuatro métodos de Auditoria Administra-
tiva los cuales consideramos resultan de mayor utilidad. .

Corresponderd al tema de Reforma Administrativa en el cual i
se dard una semblanza de su evoluci6n en México y la manera
en que fue llevada a cabo durante el periodo 1976-1412.

Corresponde a la aplicactdén de una Auditorfa Administrativa,
de una Direccidn Gubernamental en donde se determinard la e-
ficfencia de &sta y se evaluardn resultados que haya dejado:
Ja Reforma Administrativa dentro de dsta. '




CAPITULO 1

glréontr‘oi base de la’Auditorfia‘ :




CAPITULO 1 EL CONTROL BASE DE LA AUDITORIA
1.1 . CONCEPTO

A finales del siglo pasado s¢ di6 a conocer el concepto
de control como parte del proceso administrativo, el autor Henry Fayol
en sy libro " Administracidén Industrial y General ", fue uno de los --
~ primeros en seflalar su esencia de la siguiente forma: ® enfocandolo a
--una empresa, el control consiste en comprobar si todo ocurre conforme
al programa adoptado, que tiene por objeto sefalar las faltas y erro-
res a fin de poder reparar y evitar su repeticifn ".

El mérito de Henry Fayol fue, establecer por primera vez;e] concepto
de control administrativo.  Sus ideas probablemente fueron acertadas
en ese tiempo, ya que en un principio se ordenaban una serie de acti-
vidades que implicaban una verificacién. Al realizar esta serie de
actividades, surgi6 la necesidad de controlar. Es decir, al incremen
tarse el nimero de actividades y el nimero de personas que intervenian
en las mismas, fue necesario utilizar otros medios de control. Asf -
nace la necesidad de establecer normas de control.

£n 1a actualidad existen diferentes definiciones sobre To que es el «
control, sin embargo una serie de autores s6lo difieren en sus concep
tos partes minimas, y aun cuando no se puede generalizar, la mayoria

" 1lega a la parte esancial de lo que es el control. A continuacidn -
se transcriben &lgunas definiciones que muestran esas minimas diferen
cias y sirven de pauta para expresar el concepto de control,

KOONTZ Y O'DONNELL. Implica la medicidn de 1o logrado en relacién -
con el estandar y 1a correccidn de las desviaciones, para asequrar la -
obtencién de Jos objetivos de acuerdo con el plan.



GEORGE R. TERRY.  El1 proceso para determinar lo que se estd llevando a -
cabo, valorizdndolo y, si es necesario, aplicando medidas correctivas de
manera que la ejecuciGn se desarrolle de acuerdo a 1o plancado.

HECHERT Y WILSON,  Es la regulacién o confinamiento de las actividades -
de acuerdo con un plan preestablecido, de tal manera que los objetivos pue
dan lograrse.

JOHNSON KAST. Es aquella funcidn que proporciona en conformidad al plan,
el sostenimiento de las variaciones de los objetivos del sistema dentro de
los Iimitas permitidos.

Podemos afirmar que el control contribuye en forma constante a que aquello
que se plane6, se organizé y se dirigi6 se realice en forma constructiva y

satisfactoria.

Basdndonos en lo anterior podemos decir que el control es:

La #1tima etapa del proceso administrativo, que se refiere al conjunto
de normas, procedimientos y polfiticas, que estdn incluidos eﬁ'}anesﬁrug
tura de una institucién y que tiene por objeto comprobar las operacio -
nes propias de las mismas, para evitar errores y obtener asf informa ~--
¢idn real y oportuna, con.el objeto de lograr eficientemente Tos objeti
vos pre-establecidos .

1.2 IMPORTANGIA

Se ha hablado de control como parte del proceso administra-
tivo. Esto es, que inicia de la observacitn y de un andlisis de resulta
dos. ~ Este inicfo y andlisis nos sirve para localizar rdpidamente a 105 '
sectores responsables de la administracidn e indicar las medidas correcti
vas necesarias. o '



El control es de vital importancia dado que una institucidn debe analizar
e 1nterpretar sus resultados, para lograr eficientemente sus objetivos. -

1.3 PRINCIPIOS

£y

Existen una serie de fundamentos bisicos 1lamades " princi-
pios "', estos nos sirven como gufas de accidn. -

Estos principios son aplicables a una serie de circunstancias que nos ex~
presan los resuitados que han de esperarse.

Para llevar a cabo un control adecuado, es necesario apegarse a los si -
guientes principios:

1.3.1 - tquilibrio

Nos indica que cuanto mayor delegacidn se necesite se
-requiere un mayor control.

1.3.2 Estdndares

£1 control es imposible si no existen esténdares pre-~

‘.,flgadas y serd mejor, cuanto mds precisos y cualitativos sean dichos estén

dares
1.3.3  c¢osteabilidad

Un control debera implantarse si el coste, tiempo y-

‘~  trabajo que requiere su implantacién, se justifica ante los resu1tados -

que- se esperen de-el.




1.3.4  Responsabilidad Gnicé

Aun cuando existen departamentos especiales que vigi-
len las actividades y descubran las desviaciones, su funcidn debe ser ex-
clusivamente'Ia de informar acerca de esas desviaciones al ejecutivo res-
ponsable,'para que este sea quién ejercite la accidn correctiva, pues s6-
1o asT-se le podrd hacer responsable plenamentc de los resultados de la -
actividad que se le encomendd.

1.3.5 Excepcion

E1 control debe aplicarse a las desviaciones impoétag
tes en Tos ‘puntos clave, ya sean excepcionalmente buenos o malos, para -«
evitar pérdidas de tiempo.

1.3.6 Controladora

Esta funcidn contro1adora. no debe coﬂprender a la -~
: funcrén controlada de lo contrario pierde efectividad el control.

1.4  PROCESO DE CONTROL
E1 proceso. bidsice de control en cualgquier parte que seen -
cuentre y cualguiera que sea el objetive, es necesaric efectuarlo.a través
de una secuencia ordenada ( Cuadro No. 1 }.
1.4.1 Establecimiento de estdndares
Estos son guias o modelos fijos, que se establecen.co-

mo- inicio o base sobre 1o que va a ejercerse.  Los modelos o estdndares - .
se pueden establecer en base a diferentes factores como: l
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- a’) . experiencias

b )  presupuestos
"¢ ) estadfsticas
d ) técnicas, etc.,

sin embargo existen diversas actividades o factores, en los que ﬁo es fé-
cil establecer gufas o modelos como son: habilidades, persenalidad, ’etc..
estos-aspectos intangibles, deben tener modelos en forma apr0x1mada. a -
fin de ejercer eficazmente el control.

- 1.4.2  Fediei6n de resultados

Consiste en estimar las actividades u aperaciones, sir
viéndose de una norma o unidades adecuadas de medicién, Esta etapa pro -
porcicna la informacidén objetiva que posteriormente se comparard con el es
tindar. = La medicifn debe efectuarse en base a wnidades adecuadas de medi
da, a fin de lograr una cuantificacién correcta de Yo que se trata de me -
‘ dif, por ejemplo: la mano de obre se mide en hora-hombre.

1.4.3 Comparacion de resultados

pespués de haber obtenido la informacidn deseada, se -
procede a comparar los resultados con los planes, estidndares o normas ba -
- ses del control. - En base a la comparacidn se determinard si se cumplig -
ron los esténdares fijados, si se rebassron o si no se alcanzaron estable-
"ciéndose asi las desviaciones.

1.4.4  Correccidn

Realizada la comparacidn, se procede a hacer las co -
crrecciones de las desviaciones que hay o huby en las actividades, ya que
Ja;coﬁpéracién de los resultados obtenidos con les estdndares establecidos, .
‘Jno_tEndrén’ninguna‘va]idez si no -se toman-medidas para eliminar.las anoma-
‘11as del caso. ‘
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1.4.5 Retroalimentacidn ( Feedback )

: Se . puede decir que es el ingrediente esencial del -
proceso de control, ya que la informacién obtenida se ajusta al sistema
administrativo a través del tiempo; dado que la informacidn del pasado
o de la actuacion presente va a ser la que regule su comportamiento fy--
ture. . Los resultados obtenidos a lo largo del proceso de control hos
servirirdn como base para reiniciarlo.

1.5 CARACTERISTICAS

Cualguiera que sea el sistema de control que se implante
debe de reunir las siguientes caracteristicas:

1:5.1  Reflejar la naturaleza de la actividad

. De acuerdo a la actividad ¢l tips de control, debe
“.-ser el adecuado para lograr satisfactoriamente la actividad controlada.

1.5.2 Detectar rdpidamente a las desviaciones
Un buen sistema de control debe manifestar  inme-
‘d1atamente las desviaciones de los planes y por lo mismc deberd descu-

bririas.antes de que se produzcan.

1.5.3° Flexibilidad

El control debe apegarse a las condxclones cambian
tes de toda empresa, por lo mismo debe:ser f!ex1b]e para que resulte
lefectwvo.
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1.5.4  Ficil comprensidn

. Todo control debe ser comprendido por quienes To uti
licen para facilitar su manejo.

1.5.5 Los controles deben ser concentrados, concrg
tos 'y sencillos.

1.6  CLASIFICACION

Existe una diversidad de tipos de control, pero dstos estan
- ‘sujetos a los siguientes elementos: ‘

1.6.1  Pperiodicidad con que se efectda

, Esto es de acuerdo al tiempo, y la secuencia'aplicati
- va o desarrello con que se aplica el control y pueden ser: .

“a)  control preliminar, Es aquél que se efectlia antes de que las activi
~ Tdades que se van a ejecutar sean realizadas.

b)  Contrel concurrente. Es el que se ejere? at mismo tiempo en que se

 realizan las funciones controladas, tiene come finalidad, verificar

nue las actividades gue se estdn realizando estén de acuerdo al plan
previsto.

c) Control posterior. Se efectia después de haberse ejecutado la acti-
vidad planeada, consiste en evaluar los resultados obtenidos contra -
105 ‘objetivos. ‘

1.6.2 Campos en los que se ejerce o campos de control

. ; En cualquied actividad que se desarrolla el control,
‘intervlenen cuatro factores que deben controlarse como son:
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a ) - cantidad
b.) calidad
<)
d)

Existen actividades en donde no es necesario controlar estos cuatro féc-
tores, debido a que Gnicamente intervienen uno o dos de cllos.

1.6.3 Funciones o dreas de responsabilidad que com

prende el contrel;

se refiere & las funciones especificas de 1a empresa, en donde se ejerce
“el control.

)

b}

‘c)i

Control de calidad. Su objeto es comprobar las caracteristicas del

praducto, tales comeo: actuacidn funcional, compesicidn,dimensiones,
resistencia, color y acabado.

Todas estas se comparan con las normas fijadas para el producto; pa
ra detectar y suprimir desviaciones respecto a Tas especificaciones.

" gontrol de existencias. Mediante este se protege a la empresa de -

inversiones innecesarias por acumulacién de existencias o por la fal
ta-de Yas mismas.

Control de ventas. Sirve para medir la actuacién de la fuerza de
ventas del negocio, los resultados obtenidos de venta como la cabacié
dad de produccidn, e] ligar estrechamente una cosa ¥y otra los ejecuti
vos pueden llegar a bhacer un uso mis eficiente de todos los medios de
produccidén para que rindan Jos méximos beoneficios.

- Control financiero. . A través de éste, 10s ejecutivos obtienen una
completa visidn de 1a forma como se emplean los fondos en compara =

cion con los presupuestos.




e)

f)

T

1)
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Contral de costos. Nos indica las erogaciones que integran el costo
del producto { materiales, mano de obra, equipo y gastos generales ).
Es -1a base para tomar decisiones respecto a precios, salarios, a la -
continyacidn de la produccidn y en general a cualquier cambio en la -
misma.

Control de personal. Con este tipo de control se conocen los prob]g
mas del personal, se suprimen medidas para evitar la rotacifn externa
de personal, para el reclutamiento y la seleccidn del mismo, y se fi-

-Jan medidas promocionales. En términos generales ayuda a lograr un

trato justo. para el personal.

Contrel de produccidn. - Procura que las operaciones de produccidn. se
cumpian en forma eficiente, evitando tiempos ocivsos de trabajadores
y magquinaria.

‘Control de seguridad industrial. Este control es de mucha importancia

para reducir riesgos y prevenir accidentes, ya que elimina las fuentes
de peligro en las instalaciones de la ompresa.

Control interno. EFs de vital importancia desde el punto de vista -
administrativo. Comprende el plan de organizacifn y todos los méto-

" das y procedimientos que en forma coordinada adoptan en un negocio pa

ra Ta proteccidn. de sus recursos, para 1a obtencidén de informacion i
nanciera correcta y segura, para la promocifn de eficiencia de. opera-~
cidn y para la adhesidn a las polfticas prescritas por los altos eje-

cutivos.




©CAPITULO 11
La Auditorfa
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2.1 ANTECEDENTES
La auditoria es casi tan antigua como l2 civilizacién misma.

La auditoria nace ¢on 1a necesidad del hombre, en los principios de su evo
Tucidn, de no poder atender y estar al tanto de todo al mismo tiempo. E$
to trafa como consecuencia el gque se realizara una revisidn del manejo de
1os dominios que estaban bajo el cuidado de personas ajenas.

‘Se empleaba en el antiguc Egqipto, en el Imperio Romano y en 1os estableci-
aiientos mercantiles de Ja edad media.

~Ya durante la primera mitad del siglo XIV y durante el reinado de Enrique
VITI en Inglaterra y, a consecuencia de la fundacidn del hospitalrde san
Bartolomé “E1 Menor®, se creavon 10 que se concce como ™ DRDENES Y ORDENAN
RS ", Estas ordenes y ordenanzas constituyeron en aquel entonces lo que
en la actualidad son las " NORMAS Y PROCEDIMIENTOS DE AUDITORIA * para 1a
contaduria.

Posteriormente con el incremento comercial e industrial propiciade por la

Revolucién Industrial, existid Ta necesidad de utilizar ei criédito influ-
“yendo en la creacitn de bancos de inversién y de casas comorciales. Los

banqueros. estaban sujetos a Ja revision de Tos agentes de banco.

tos emprésarios comenzaron a contratar personal altamente calificado para

ocupar puestos de gran responsabilidad.  Con esta separacién de grupos de
propietarios y personal calificado se reﬁrrié a las auditorias para prote-
gerse de posibles fraudes.

A través de los afios las empresas han sido objetc de auditorfas a sus ests
dos financieros.  En Tos paises .industrializados, incluso se practican en
Ta actualidad, como requisite fiscal y para la determinacion de las utili-
dades. - . Este tipo de auditorfa es limitada en su alcance y 3310 abarca los
recursos materiales. : ' ‘
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La metodologfa contable sufre grandes transformaciones debido a las necesi~
dades de Tas sociedades de capital y sociedades mercantiles de que sus cuen
tas fueran revisadas por personas ajenas a la empresa.

En MBxico, los antecedentes de que se tiene conocimiento respecto a Ta audi
toria lo constituyeron Tos supervisores de 10s recaudadores de tributes o -
jmpuestos que la casta dominante imponia a la poblaci6n Mexica. Posterior
mente durante la colonifa existieron los * veedores " que se constituyeron -
en inspectores ¢ auditores de la corona espafola.

2.2 'CONCEPTOS DE AUDITORIA

, El término de auditorfa significa honestidad.  Enmarca la --
~funcidn del auditor como responsable de emitir un juicio tras hacer una re-
visifn de los estados financieros.

La palabra auditorfa en esencia es " 1levar a cabo un examen metldico y or-
denado, cuya finalidad es estudiar causas y efectos e informar lo investiga
do I!‘ .

La mayorfa de las veces, se usa el término de " auditoria como una revi-
sidn analftica de los estados financieros.

La auditoria en un principio sélo se enfocd a la revisién de Jos registros
contables de un organismo, con el fin de verificar su correcta aplicacién
y conacer si el manejo de dicho organismo estd haciéndose en forma correcta.

En. la actualidad el hablar de auditoria sigue relaciondndose inmediatamente
con la revisidn de registros contaples. Ppero ha surgido como una necesi-
dad dentro de cualquier organizaci6n la de revisar los sistemas y procedi--
mientos administrativos asi como el uso de Tos recursos humanos utilizados.
Esto ha demandado otro tipo de auditorfa a la cual se le ha denominado audi
torfa administrativa.
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Para tener una visién mds amplia enunciaremos diferentes enfoques del con -
cepto de auditoria:

la Auditoria es Ya comprobacitn cientifica y sistemdtica de los
libros de cuentas, comprobantes y otros reglistros financieros y
legales de un individuo, firma o corporacibn, con el propbsito
de determinar la exactitud e integridad de la contabilidad, de
mostrar la verdadera situacidn financiera y las operaciones y,
certificar 1os estados e informes que rinden.

Arthur W. Holmes.

Lla Auditoria es un examen sistemitico de los libros y registros

~ae-un negocio u otra organizacién, con el fin de determinar o -
verificar 1os hechos relativos a sus operaciones financieras y
a los resultados de 8stos para informar sobre los mismos.

Hontgomery.

Auditoria es la ciencia del andlisis, comprobacin y estimacidn
de las cyentas.

Dlez Barroso.

E1 trabajo de auditoria tiene como finalidad inmediata suminis~
‘trar al propio auditor elementos de juicio suficientes para fun
dar de una manera objetiva y profesional la opinifn que va a dar
‘sdbre Tos estados financieros sometidos a Su examen.

George E. M Arthur,
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Auditoria es el examen de los libros de contabilidad, con el
propésito de establecer si son correctos y si reflejan com -
pletos las transacciones que deben contener.

Seckee.
2.3 CLASIFICACION DE AUDITORIAS

La auditoria ce puede dividir de acuerdo a sus carac-
teristicas esenciales, es decir en atencién a la naturaleza propia
‘de las actividades, al objeto que persigue, al alcance que se preten
de dar y,desda el punto de vista de las personas que la practican.

” 4 #
Objeto
N AL C. <& Alcance :
A Sujeto Auditorfa Interna
T 9 Auditoria Externa
: U
CLASTFICACION 4 R 4 .
bE LA A objeto
AUDITORIA - L A. A. 4 Alcance
: % Sujeto Auditorfa Interna
A Auditoria Externa
\ “ \

Alcance de ia auditoria financiera.

La auditoria financiera abarca 1a revisifn de todas las cuentas financieras.

Alcance de la auditoria administrativa.

La auditoria administrativa puede realizarse parcial o integralmente, va
que se puede hacer a uyna funcidn determinada, una operacidén o grupc de °W§,
raciones 0 a toda una entidad.
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NATURALEZA

Hay una relacion natural entre la auditorfa financiera y la auditoria
administrativa. De hecho, la auditoria administrativa se desarrolld
en una parte muy importante de la auditoria financiera, 10 .cual se e-
fectud como una extensidn gradual del trabojo tradicional del contader,
por lo tanto no es extraio que se tracen paralelos entre la contaduria
piblica y 10 que es auditoria administrativa.

ObJetp de la auditoria contable. Es realizar un examen de las cifras
reflejadas en los estados financiereos cuyos resuyltados se manifiestan
en un dictamen que debe estar de conformidad con los principios de con
tabilidad generalmente aceptados. :

objeto de la auditoria administrativa. Descubrir deficiencias o irre-
gularidades de la estructura, y en la utilizacidn de los recursos a tra
vés de la comprobacidn y evaluaci6n de las actividades realizadas para
obtener informacién real y oportuna con el fin de lograr eficientemente
las metas fijadas.

personas que la realizan: -

Auditoria interna. Es el exemen de los libros y registros de una enti
dad, con el fin de verificar y opinar sobre la situacidn financiera 'y
sus operacicnes,y que son evaluados por el personal de la propia entidad.

Auditoria externa. Es la que se practica por profesicnales independien
tes de la entidad que tiene por objeto realizar un examen de los estados’
financieros emitiendo un juicio sobre la situacibn: financiera,




2.4 Concepto de Auditorfa Adwministrativa.

Antes de proceder a la enunciacidn de las diferentes defini-
ciones de auditoria administrativa consideramos conveniente en que nos re
montemds a sus antecedentes.

La auditoria administrativa es tan antigua como la administracién misma.
twalquier integrante de una entidad que aprecia con sentido critico algu-
na de sus actividades y piensa en posibilidades para realizarlas mds efi-
cientemente, realmente estd practicando un examen, desde luego muy limita
do, de un aspecto administrativo.

Puede decirse que un funcionario o empleado que piensa cambiar 1a forma
de realizar sus actividades, por no estar satisfecho con el modo en que
las ejecuta efectia una Auto Auditoria Administrativa.

{os primeros antecedentes escritos de la auditoria administrativa provie-
nen del Instituto de Auditores Internos Horteamericano.

£l antecedente m3s conocido de Ta auditorfa administrativa en Eéxico es
el libro de Alfrad Klein Nathan Grabinky, titulado " Gufa para estudios
de economfa industrial v, publicado por el Departamento de Investigaciones
Industriales de la Banca Central.

eExisten diversos autores que han realizado un valioso esfuerzo para con-
solidar el campo de la auditoria administrativa. Con Ja finmalidad de -
establiecer un concepto genérico de lo que es la auditoria administrativa;
se mencionan algunas definiciones;

W. P. Leonard. La auditoria administrativa puede definirse como el exa-
men comprensiva y constructive de la estructura de una empresa, de una ins
titucidn, una seccidn del gobierno, o cualguier parte de un organismo, en
cuanto a sus planes y objetives, sus métodos y controles, su forma de ope~



racidn y sus facilidades humanas y fisicas. ( Ver Cuadro No. 2 ).

fernindez Arena, José Antonio. La auditorfa administrativa es la revi -
si6n objetiva, metddica y completa de la satisfacccifn de los objetivos
institucionales, con base a los niveles jerdrquicos de Ta empresa, en -
cuanto a su estructura, y 1a participacion individual de los integrantes
de la institucidén. ( Ver Cuadvo Ho. 3 ).

Comision del ANCLA. La auditorfa administrativa es el examen metddico y
ordenado de los objetivos de una empresa, de su estructura orginica y de
la utilizacibn y participacidn del elemento humano a fin de informar sobre
el ‘objeto mismo de su examen. ( Ver Cuadro No. 4 ).

Norbeck, Fdward F. La auditorfa administrativa es un método constrycti-
vo con el cuyal la gerencia mejora las operaciones de un negocio, puade ha
cerse 8sto de varias maneras, 1lamande 1 atencién de la gerencia hacia el
rompimiento de los controles operatives, sefialando las dreas en las que se
pueden reducir los costos, sugiriendo mejoras potenciales de operacifn y
seffalando Jos casos en los que la falta de cumplimiente de las responsabi
lidades funcionales en diversas dreas ha afectado a €stas de manera signi
_ ficativa. = ( Ver Cuadro No. § ).

Ahora bien de los conceptos anteriormente descritos podemos considerar a
Ta auditoria administrativa como:

una técnica de la adminfstracidn que nos permite a través de una me
todologia detectar desviaciones de los objetivos, poifticas y proce
dimfentos, de cualquier actividad, &rea, departamento o entidad.
Ast como también nos permite verificar el aprovechamiento de los re
cursos humanos,técnicos y materiales logrando con &sto uma adminis-
tracién mds eficaz.

2.5 Fines de Ya Auditorfa Administrativa.

g La finalidad de la auditoria admin1strat1va es ayudar
a la d1recc1on a lograr una administracifn mds eficaz.
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',>DEFXNICION DE AUDITGRIA ADMINISTRATIVA
{ Segiin Leonard )

K‘v -

de una empresa

de la institucidn
De:. . . ’ de . una seccidn del

, <} gobierno
La estructura ) )
: de cualquier parte

de un organisma

};Sﬁémen‘domp!etd
-y tonstructivo <
' o
planes y objetivos
L métodos y controles
En cuanto a = )
forma de operacidn
facilidades humanas
o ) y fisicas
R R ~

'3ff:'fCQaﬁho’2f;'ﬁ'”"i
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» DEFINICION DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA
‘ { Segiin Fernindez Arena )

Lo

) ] - « . T
De: Derechohabiente
L Servicie J Usuarios ,
La satisfaccifn i Consumidores
de los objetivos o i ~
institucionales,
- -
E Colaboradores
<l social - 9 Gobierno -
. Comunidad
S ; Acréedares
_Revisifn : Eeonomico Y Inversionistas
" Objetiva : g L :
Metédica <]
¥ ‘ : ﬁ B
Completa Con base en: - Coordinacidn
Integracién Recursos Humanos
’ 9 Recursos Fisicos
<
Niveles Eficiencia Organizacidn
Jer&rqpicos . ’ :
Participacidn
individual de
los integrantes
Yony.

Cuadro 3.
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’DEFINICION DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA
{ Segiin ANCLA )

- -Forma de de una . -
‘ﬁadmmstrar‘ entidad .
' L o
e Exa men 4
L ' descubrir  mejoras a
Propisito a
A -} oportunidades administracifn
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DEFINICION DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA
{ Segiin Edward F. Norbeck )

. . _

Mejora las operaciones

ja <
Gérencia de un negocio

. Métedo - f , ‘
L Constructivo . - Liamando la atencitn
e de la gerencia

: - SeRalando las dreas
en Jas que puede re-
Puede 9 ducir los costios
hacerse
- Sugiriendo mejoras: -
potenciales de opera
o cibn ’ !
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La auditoria administrativa analiza y valora 1a situacién de una empresa

con el propbsito de procisar en dinde estd y a donde vd con la adminis -

tracitn actual y, si es necesario revisaria y modificaria. De ésto se
- desprenden algunos aspectos importantes como son:

¢ Cudnto dejé de ganar 1a empresa por una deficiente administracidn ?
Determinar ura planeacidn adecuada de la empresa para el future. Elimi
nar pérdidas y deficiencias, etc.

[ EVITAR DEFICIENCIAS
Y DESPERDICIOS

T k MEJORAR SISTEMAS Y
. REVISION'Y EVALUACION PROCEDIMIENTOS

DE UNA ORGANIZACION = ¢
PARA DETERMINAR MEJORAR O IMPLANTAR
: . = CONTROLES '

MEJOR USG DE LOS RE~
CURSOS FISICOS Y HU-
HANGS '

‘EVfTAR DESPERDXCIOS Y DEFICIENCIAS.

£n el manejo de cualquier empresa, dehe buécarse‘mejorar sus sistemas,
- logrando de esta forma disminuir costos, conseguir mayor eficiencia ¥y
lograr mejores métodos de operacibn. ‘ :




Eliminar pérdidas y deficiencias -es unc de los fines de la auditoria ad-
ministrativa. Exige Ta investigacidn por parte de quienes la desempehan,
de las &reas de costos, de distribucin de servicio de los productos, de
métodos de desempefio en Tas labores ayudando de esta forma a la direccidn
a mejorar los procedimientos existentes en aquellas dreas en las que pue-
den Ylevarse a cabo importantes ahorros econbmicos, pretendiendo de esta
manera eliminar toda clase de pérdidas y deficiencias, ya sean actuales o
en potencia.  Observar las irregularidades, embotellamientos, descuidos,
errores, desperdicios innecesarios que traardn consigo 1a obtencién de me
Jores resultados.

HEJORAR SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS.

La’ finalidad de Tos sistemas y procedimientos, es ayudar a la direccidn

a planear y obtener las metas de la organizacifn, a que hagan del conoci-
miento general lo que se persigue y, a contribuir a que el personal pucda
satisfacer esos deseos.

Al examinar cualquier sistema o procedimiento, el auditor debe tener en
mente el propbsito y forma de decidir sobre su contribuci6n al medo en -
que sirven a los intereses de Ta organizacién.

Un sistema o procedimiente deficiente puede resultar muy costoso y entor
pecer la observancia de la politica que lo inspird, pudiendo con ésto -~
prestarse a confusiones, mal interpretarse, o ser inadecuade para el pro

pOsito que fue creado.

para evaluar un sistema o procedimiento debemos de tener en cuenta los -
siguientes aspectos:

1. 51 dicho sistema o procedimiento satisface la‘totalidédrdeilas nece.
sidades corrientes.

2. si ‘funciona en forma eficaz.

3. Cudl es su grado de eficiencia.
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El auditor administrativo debe estar atento a detectar probables defi -
ciencias, con respecto a los aspectos anteriores.

MEJORAR O IMPLANTAR CONTROLES.

Los medios de control son los instrumentos mediante los cuales la direc
cidn obtiene resultados para conseguir una accibn coordinada y hacer que
el trabajo se realice en la forma proyectada.

La funcidn de la auditoria administrativa es comprobar el desempefio y -

evaluar la eficacia de los controles. E1 auditor podrd hacer las reco

mendaciones que sean pertinentes para que los métodos de control existen
tes sean los mejores.

MEJOR USO DE LOS RECURSOS FISICOS Y HUMANOS.

Otro de los fines de Ta auditoria administrativa es €1 de obtener el 6p-
timo desarrollo de los recursos humanos de la organizacién. '

Mediante el conocimiento efectivo por parte del personal de las politi-

cas respecto al desempefio de sus funciones, de la correcta observancia -
de la delegacidn de autoridad, y de 1a existencia de yn panorama justo -
de sus derechos dentro de la organizacidn, se logra un Gptimo aprovecha-
miento de 16S recursos humanos.

En 1a actualidad se le presta gran importancia a los recursos fisicos co
mo son instalaciones, maquinaria y edificios, ete., con que cuenta 1a en
tidad para lograr una mayor eficacia.

Una buena diveccién deberd utilizar estas inversiones de la mejor manera
posible y tener conciencia de la ventaia que vepresenta el contar con -
~una técnica realista que le permita determinar el mcmento oportuna para
reponer el equ1p0 existente: :
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2.6 Alcances de la Auditoria Administrativa.

) Haremos mencidn en términos generales de los diversos aspec
tos que debe cubrir la auditoria administrativa.

Estudio del entorno o medio ambiente en que se mueve la entidad audita -
da.  Debe realizarse dentro de un marco juridico que tome como veferen-
cia 1a legisiacitn que le sea aplicable como organismo econdmico, en cuan
to a sus funciones coficretas.

Este estudio es determinante puesto quc el derecho norma la conducta del
cindividuo en el seno de la sociedad y por Yo tanto, su funcidn tiene co-
mo 1imite la ley y las disposiciones reglamentarias. En cuantc a su pro
,fdndidad es necesario analizar a fondo cada una de esas leyes y reglamen-
taciones, para de aht desprender 1a forma en que debe desarrollarse la au
ditoria administrativa.

£} estudio del marco geogrédfico es de mucha importancia y debe circunscri
birse al medio en que se desarrolla fisicamente la empresa: el clima como
'dcterminante de la Tocalizacifn, la distancia a los centros productivos e
industriales de aprovisionamiento, facilidad de obiencidén de medios huma-
nos y materiales y, sobre todo, la cercania a sus mercados, dependiendo -
del tipo de produccidn,

£l estudic del marco econdmico resulta determinante para establecer y si-
tuar a la empresa en relacion a sus posibilidades econdmicas de participa
cién en 2l mercado: sus volamenas de produccidn, organizacidn, financia -
miento, etc., y para conocer cual es el lugar en que se encuentra la empre
sa dentro do la comunidad econdmica a que pertenece.

También el estudio del marco sociclbgico es determinante principafmcnte -
“por Yo que respecta al elemento humano; la forma de pensar del individuo 7'
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y del grupo; su educacibn; el medio en que se ha desarrollado y, en tér-
minos generales, el tipo de ambiente sociolégico en el que se encuentra
la entidad auditada.

por (ltimo, el marco ecolbgico es importante desde el punto de vista de la
influencia que ejerce la entidad auditada dentro de la ecologfa, y de los

problemas del individuo dentro de Tas transformaciones ecolégicas de la -

regién a que pertenezca la entidad auditada.

La auditoria administrativa puede realizarse parcial o integralmente. En
. .6ste (1timo caso, debe avocarse el estudie general de la entidad auditada
: y del entorno en que opera, de sus objetivos econbmicos y sociales, de -

sus recursos humanes y fisicos y, de los elementos que constituyen su pro

ceso administrativo: planeacién, organizacifn, sistemas y procedimientos,
~contro}, informacidn y comunicacidn.

2.7 Ventajas de la Auditoria Administrativa.

© La auditeoria administrativa es un instrumento muy Gtil para
el control de las funciones de cualquier entidad, &) cual nos permite en .
““tre otras cosas corregir deficiencias y realizar mejoras.

" Eni.la actualidad esta técnica es muy poco empleada debido a su escaso cg
nocimiento y la forma en que se 1leva a cabo.

~Es-indiscutible la necesidad de la auditoria administrativa. Los pues~
tos directivos deben contar con informacidn adecuada y oportuna para que
sus decisiones sean acertadas. - De ahi la necesidad de contar con un mé
todo de jnvestigacidn que nos permita advertir a tiempo toda causa de -~
irregularidades.

Laaaplicacién de 1a auditorfa administrativa nos reporta muchas ventajas.
© . Fs atil y constituye una forma muy valiosa para la alta direccidn.
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tas siguientes, son algunas ventajas para la organizacién:

aj Detecta las principales dreas en conflicto.

by Constituye un elemento muy Gtil para el control de las actividades.

¢} Mejora los canales de comunicaci6n, facilitando a los empleados ei
mejor conacimiento de la empresa crefndoles un sentido de solidari
dad y unién en su trabajo y objetivos,

d) Sdirve como un medio para evaluar Ja eficiencia de la administra ~
cidn, sobre bases s6lidas y confiables.

@) Constituye una valiosa base para una mejor planeacién, control y
evaluacidn de las actividades.

f} Pormite mejorar técnicas administrativas.

g} . Contribuye a incrementar la eficiencia de las actividades.

B} Ayuda a lograr un mejor uso de 1os recursos de la entidad.

2.8 ULimitaciones e importancia.

su principal Timitacidn consiste en que no cuenta hasta ~

' ahora, con una escala de valores precisa con la que pueda medirse el -

grado de eficiencia con que se cumple una funcidn. Por To tanto, el

resultado de tal revisidn adolece de cierta subjetividad, ya que es el

livrespbnsable de e¢1la quien determina e) patrén ideal que se usard como '
base para la evaluacidn. ' i v

f?ére"Cié de o E1 éxito depende
“modelas (::j ] Subjetividad <:::::::]‘de la calidad. =-.
k‘,administrativos } . P profesional del

autor.
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IMPORTANCIA,

para 1legar a una decisifn correcta y oportuna se necesita de una infor-
macién adecuada, 6sta se logra mediente una revisibn y evaluacibn admi -
‘nistrativa debidamente planeada de todas las dreas de uma empresa, que

permite, analizar, examinar y comprobar lo realizado.

Otro aspecto importante de la auditoria administrativa es su versatilidad.
Es versdtil porque se puede aplicar a cualquier tipo de entidad ya sea de
* cardcter pablico o privado.

Para reszaltar mds la importancia que tiene la auditoria administrativa,
mencionaremos a continuacién lo expuesto por el Maestro Roberto Macias pi
‘neda al respecto: " Lo mis importante de la auditorfa administrativa es -
1a determinacién del grado hasta el cual Jos rasultados se asemgjan-a los
objetivos, como éstos dltimos se traducen generalmente en exposiciones de
la politica para.descubrir que tan clara o correctamente expresan lés‘ob-
jetivos de 1a arganizacion *.




CCAPITULO  TIr
© . ~DIFERENTES CRITERIOS DE AUDITORIA
L ADMINISTRATIVA




3.1 METODO DE WILLIAM P. LEONARD
: La auditoria administrativa es un instrumento definido para
1a contfnua evaluacidn de los métodos y el desempefio en todas las dreas
de la organizacidn.
Son varios los conceptos fundamentales que deben gufar a quien correspon

de dicha funcidn.

EL &étodo consiste en:

4 4
1 Una o varias funciones especificas.
AREAS 2. Departamento o departamentos. -
A 4 3. Divisién o grupo de divisiones.
REVISAR 4. La empreésa como un todo.
) “
4
- o 1 1. Planes y objetivos.
EXAMEN ¢ “Estructura y la organizacién.
DETALLES ‘ 3. Politicas, sistemas y procedimien
A : tos.
ESTUDIAR 4 4, MBtodos de control.
5.  Recurscs humanos.
6. Normas de ejecucifn. -
B S 7. Medici6n de resuitados.




1. Pan6rama econdmico
2. Adecuacibn de la estructura de
1a ampresa.
3. Cumplimiento de politicas y pro
cedimientos.
‘FACTORES A "4, Exactitud y confiabilidad de los
EVALUAR controles.
5. Métodos adecuados de proteccidn.
6. Causas de variaciones.
» 7. Utilizacitn adecuada de mano de
o T - gbra y equipo.
CEVALUACION q 8. MBtodos satisfactorios de opera
o ci6n verbal.
1. Estudiar Tos elementos. :
2. Hacer un diagndstico detallado.
‘ 3. Determinar finalidades yrelacig
ANALISIS nes.
CIENTIFICO 4. Buscar deficiencias.
INTEHPRETACIDN 5. Balance andlitico.
¥ 6. Comprobar eficiencia.
SINTESIS 7. indagar problemas.
8. Precisar solucionas.
9.  Determinar alternativas.
10. Elaborqr métodos de mejoramiento.
~
1. Discusidn verbal de aspectos importantes.
H 2. " Informe escrito de hallazgos y recomendaciones.

PRESENTACION.
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.3. . Informe final a la Dircccign
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1. Revisitn de instalaciones.

v 2. Ayuda para disefiar formas y brocedimientos.

VIGILANCIA 9 - 3. tompletar cualesquier aspecto inconcluso.

4, Comentar el informe con la Direccién General.

Las dreas a revisar comprenden el alcance que tendrd 1a auditoria dentro
de la organizacién en que se realizard.

DETALLES A ESTUDIAR.
PLANES Y OBJETIVOS.

La experiencia ha demostrado que en la mayorTa de las empresas no se da
cumplimiento a los principios de la organizacidn. Por eso al efectuar
una revisidn de los principlos de la organizacidn es necesario dar la -
debida importanciz a los planes generales y objetivos debide a que unos

: piaﬁes mal trazados hacen imposible el logro de los objetivos; o por el
contrario unos planes bien trazados si no son bien Tlevados por la orga
nizacion reflejardn también fallas en el logro de los objetivos.

El auditer, al llevar a cabo su trabajo de investigacion debs de tomar
en cUentaypuntos especificos como son;

1. & Proveen los objetivos generales de la empresa a su supervivencia,
crecimiento, contribucidn econdmica, obligaciégxsocial y utilidades

2. i Son sufictentemente claros y realistas ?

3. i Podran alcanzarse 7.




10.

11.
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¢ Constituyen una base para guiar, dirigir y conducir la empresa ?
¢ Son dichos objetivos razonables, 16gicos y sensatos 7

¢ Sefiatan cuales son las realizaciones que se esperan de los subal-
ternos ?

¢ Sirven de guia al personal desde el punto de vista de unidad ?

¢ Se han estipulado los objetivos en términos de operaciones y re-
sultados ? ' - :
£~C0ntribuygn a motivar el personal ?

& Son apropiadoS} oportunos y relacionados entre 51 7

¢ Constituyen normas razonables que sirvan de guia para e)kpchtrqj

del esfuerzo humano ? . '

12: ¢ Son evaluados cuidadosamente periédicamente ?
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ESTRUCTURA ORGANICA

La planeacidon de una estructura org&nica eficaz en una empresa { u orga-
nismo }trae consigo el contribuir a satisfacer los objetives y necesida-
des de la misma.

Algunas deficiencias encontradas en 1a estructura orgdnica son:

g,

10.

. La estructura no estd proyectada para satisfacer las necesidades es-

pecificas de la empresa.

Las fﬁnciones no son coordinadas, balanceadas y contfo?adas.

Hay una falta apropiada de delegacidn de autoridad y responsabilidad.
personal no calificado ocupa puestos claves.

La motivacidén de empleados subalternos es deficiente,

Existen fricciones internas entre Jefes de Departamento, 1o que hace
que no haya espiritu y armonfia de trabajo en equipo.

Falta de responsabilidad en cuanto a 1a calidad del trabajo.
Insuficiente flexibilidad para satisfacer las situaciones cambiantésr

Falta de equilibrio en la organizacitn o sea, que exista un mayor én~
fasis en produccién y muy escaso en distribucién y ventas,

El ejecutivo en jefe se encuentra sobrecargado de problemas, son dema
siadas las personas que le informan directamente. ) :
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POLITICAS, SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS

Ltas politicas claras y sanas, delinean las intenciones de la Direccidn y
constituyen los principios orientadores que contribuyen a que la empresa
pueda seguir el curso planeado para avanzar en el logro de los objetivos.

Las politicas, expresadas por escrito y comunicadas en forma debida a to-
da la organizacidn, son un medio para que haya uniformidad y coordinacién,
ayudando al personal a hacer las cosas de un modo ccherente y econtinico.

Una cosa es Indispensaple: que la politica este claramente expuesta, la
expresion de una politica es necesaria como base para tomar decisiones -
~en las dreas de lineas de produccidn, finanzas, personal, investigacignes,
compras, salarios, precios de venta, crédito, reparaciones, inventarios,-
canales de distribucidn, etc. )

At examinar un Sistema, el Auditor debe de conocer en que forma contribu
ye a los intereses de la empresa.

Un sistema o procedimiento deficiente, puede resultar costoso y entorpecer
la observancia de la politica que lo inspird para determinar si un sistema
o procedimiento estd cumpliendo los reguerimientos, @s necesario atender,
entre otras cosas lo siguiente:

1. ¢ El sistema est& proyectado de tal manera que promueva 1a consecy -
ci6n de los objetivos de la empresa y que efectivamente los alcance ?

2. & Funciona dentro. del Marco de la Estructura de la organizacidn ?

3. ¢ Proporciona los métodos de control adecuados a fin de lograr un des
empefio miximo con un minimo gasto de tiempo y esfuerzo ?

.
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4. ¢ lLas rutinas contenidas en el sistema o procedimiento prescriben sy
ejecycidn dentro de una secuencia l8gica ?

8, ¢ Proporciona 1os medios para una ceordinacidn eficaz entre los diver
505 departamentos ?

6. ¢ Han sido implantadas todas las funciones necesarias ?

7. ¢ S¢ ha conferido la autOﬁidad necesaria a los responsables ?

8. ¢ Conviene efectuar cambios para mejorar su éfectivfdad ?

El Auditor deberd plantearse las siguientes preguntas:

11."é Estd bien ubicada la funcifn en la estructura de la organizacfén 7

2. ¢ Tendrd el personal encargado de la misma, preparacibn y experiencia
necesarias para realizar el trabajo ? '

3. ¢ Se tiene implantado up programa claro y desarrolla la accidn nece-
saria para su debido cumplimiento ?

4. ! £5 satisfacteria la productividad existente ?

METODOS DE CONTROL :

son 1instrumentos mediante los cuales la Direccibn obtiene ciertos resuita - L

dos para conseguir uma acci6n coordinada y hacer que el trabajo se 1lleve
a cabo en la forma planeada, la finalidad del control -es ayudar a alcanzar
el objetivo deseado mediante la comparacidn de lo obtenido contra 1o espe-
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rado, si existen desviaciones se aplicardn medidas correctivas. Ahora
bien ¢ en el sistema de control apoyado por un procedimiento, se especi
fica cbmo, cudndo y por quién habrd de llevarse el plan ?

La funcibn de la auditoria administrativa es comprobar el desempefic y eva
Tuar la eficacia del control.

En caso de que los controles demostraran incapacidad en un momento dado,
habrd que darse los pasos inmediatos para corregir la sitwacidn, para -
ello el auditor examinard el desempeiio de los objetivos, plan, organiza-
¢ibn, procedimiento y normas.

. Evaluyard cada uno de estos elementos 'y procederd a hacer las recomenda-
ciones necesarias.

RECURSOS MATERIALES Y HUMANOS

“La evaluacién del personal comprende una valoracitn de las practicas que se
siguen en relacidn al mismo y una revisifn para determinar la capacidad, -
pintos d8biles y fuertes de Tos trabajadores.” Upa forma apropiada de ob-
tener un panorama Jjusto y amplio'de los aspectos que afectan los sentimien
tos. del trabajador, es realizando una encuesta entre el personal.

E]vAuditor puede evaluar el sistema de la empresa en terminos de clasifica
cibn de méritos.

. Politicas de personal y funciones de servicic al mismo.

Horas He trabajo
Retardos .
Ausentismo
“'Vacaciones



Pago de salarios
Pago de dias festives
Pago de horas extras
Segure de grupo
peducciones por 1mpuestos
peducciones por bonos de shorro-
Valuacitn de méritos
Promociones o reclasificaciones
Servicio mégico y sanitario
Jubilaciones
Cafeteria de la empresa
“Actividades recreativas
" Reglamentos de seguridad
Premios : S B o
Publicaciones de 1a empresa i S T Y
Tableros de boletines : : '
Planes de sugerencias
Estacionamientos R
Consejeros de personal ~\

ESTANDARES Y MEDICION DE RESULTADOS

Es convenlente que el auditor conozca 1a aplicacidn de los métodos de medi-
citn cualitativa y cuantitativa, aprovechando cuestionarios u otras técnicas
-med {das, pruebas, escalas, ete ’

" Los métodos estadfsticos son técnicas valiosas para 1a medicifn de datos,
como son, el trazado de medida de calidad en diagrimas de control gue permi
te conocer alguna desviacién que nos conduzcaa algin prob1ema y que demanda

_accién correctiva inmediata . '

IS
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3.2 METODO DE JOSE ANTONIO FERMANDEZ ARENA

E1 tic. Ferndndez Arena inicis su estudio mostrando un pano
rdma qeneral sobre el proceso administrativo y aprecitando una teoria que -
persigue la universalidad en su aplicacién pretende ser 1til en diferentes.
culturas, al igual que en uma sociedad agraria como en una industria, y asi
mismo en agrupaciones socfalistas o inversionistas.{Cuadro No. 6},

Explica «l concepto que tfengvde 1o que es la.Administracifn. La que de-
fine como:

* La ciencia social que persigue la satisfaccibn de los objetivos
institucionales, por medio de un mecanismo de eperacifn a través del pro-
ceso administrativo .

Después hace un andlisis de su definfcifn y la divide en tres partes Pri-
mero explica que se necesita que existan objetivos 1nstitucionales y los =
clasifica de la siguiente forma:

objetivo de servicio.
Objetivo social.
3. objetivo econdmico.

LI

N

A continuaciGn explica que ademds\de la existencia de objetivos institucio~
nales se necesita yna estructura formal.

L3 organizacién esboza la estructura‘que persigue la utilizacin equilibra
da de los recursos humanos, materiales y técnicos. La organizacién dota

a la estructura de las partes necesarias de acuerdo con el esquema de la or
ganizacion.

La émpresa queda dividida, como resultado de ia organizacidn, en funciones
den;rdrdel concepto general administrativo. - { Cuadro N0.7),



EL PROCESO ADMINISTRATIVO

OBJETIVOS

v ey SERVICIO

- [_estrucTura romwar }—|

bt ECONOMICO

S0cCIAL

ORGANIZACION

INTEGRACION

AGRAREY
RECURSOS
MATERIALES

4

RECURSOS

TECNICOS

FUNCIONES DE LA EMPRESA

1 DIRECCION -

OPERACION

L

2

[=])

PARTICIPACION
INDIVIDUAL

PLANEAR
IMPLEMENTAR
CONTROLAR

~IINFORMACION

i

vy
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. - ORGANIGRAMA GENERAL .
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1.  Direccidn:
Ejercido por el consejo de Administracion.

2. Operacidn:
Funcitn encargada de la Transformacifn de artfculos

3. Comevcializacibn:
Coordinacidn de los factores para asegurar €l trénsito
de los productos desue la fdbrica hasta el consumidor.

4. Asesoramiento:
Relacionado a tos distintos departamentos que colaboran
y contribuyen con la direccién y la operacién.

5.  “Informacidn:
Puntualiza las desviaciones en las polfiticas, en sus cau-
sas y sugiere otras medidas.

Finaliza la explicaci6n mencionando que los objetivos institucionales y ~
el.mecanismo de operacifn necesitan del proceso administrativo el cual es
tard formado por:

1.  Planeacitn
2. . Implentacidn
3. Control

PROGRAMA DE AUDITORIA

E] Lic. Ferndndez Arena basa su programa de auditorfa, en la revisién de -
nueve departamentos 0 dreas que el considera necesarias en el funcionamien-
to de una empresa 1035 que a continuacién se mencionan como él1 los describe:

== dpit

1. - Control de poifticas

Permite a cada uno de los departamentos funcionar en forma coordinada - .-
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y realizar las funciones departamentales considerando 1a planeacidn a
corto y largo plazo. )

Produccidn y servicios.

Instalaciones ‘
Lugar fisico que permite la colocacitn del equipo que efectuard
Ta transformacion de las materias primas,

a)

9

e

Equipo )
Maquinaria o herramientas que realizan la transformacifn o ensam
ble de materias primas o de partes. :

Distribucidn y personal.

Distribucién del equipo
tbicacién del equipo para permitir el mejor uso de las insta

-laciones y el logro Optimo del proceso de fabricacidn.

- Personal.

AsignaciGn del personal necesario.a cada uno de los équipos.

Esténdéres.
Representan las medidas ideales que simientan toda la progra-

‘macibn tedrica.

Simulaciones Matem&ticas.
Preparac ién de férmulas que permitan obtener programaciones
sptimas con el apoyo y ayuda de las calculadoras electrénicas.

Transformac i6n,
Realizacion de ta transformacidn o servicio con el objeto.de
integrar jnventarios de articulos terminados o servicios pres -

- tados.
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B Comercializacidn.

a) Necesidades.
El antecedente al mercado ya la produccibn de los satisfactores
constituyen 10s deseos y necesidades de 1os consumidores.

b} Tipo de mercado.
Venta de productos o servicios destinados a los consumidores fi-
nales.

¢) satisfactores.

d) . Canales de distribucibn. :
© Medios que se utilizan para eFectuar el tras]ada de Tos satvsfac'
tores del producto al consumidor.

~:'4, - . 'Relaciones Humanas.

a) Andlisis de puestos. .
ta clara definicidn de Tas actividades permite a los colaboraderes
desarrollar de manera apropiada sus tareas.

2:bY .- Valuacidn de puestos. . )
Las prestaciones monetarias a 1os colaboradores deben guardar pro
porcidn con la dificultad de) trabajo, sus caracteristicas fisi =°
cas y otros aspectos. )

¢} k,Fuentea de obtenci6n.
‘ Existen muy variadas fuentes para obtener buenos candidatos, por
1o que su ut111zaci6n debe ser Gptima.




d)

e)

)

h)

i)

9

Requisitos de ingre§o.

La definicifn de los requerimientos previos a 1a contratacién
evita pérdida de tiempo y asequra homogeneidad en los minimos
que debe cubrir cada colaborador.

Entrega de cuestionarios.

El primer contacto con el candidato a colaborar con la empresa
requiere de una breve conversacidn aclaratoria en ta que se en
tregue el cuestionario.

Primera entrevista. ,
Deben conocerse diversas informaciones mds alid del cuestionario
y-aplicar las .primeras pruebas relativas a 1a capacidad profesxo '
nal de los aspirantes. i

- Exdmenes y encuestas.

Los aspirantes pueden dominar una técnica especifica pars tener
diversos problemas psfquicos que afecten.su actuacidn. Las prue
has encaminadas a probar los aspectos psicotfenicos ayudan en la

_toma de decisiones para seleccionar al mejor candidato.

Entrevista con e1 jefe departamental. ’
El -jefe debe dialogar ampliamente con los aspirantes para conocer

T sus inquietudes, actitudes y posibles reacciones.

Contratacidén provisional.
Un perfodo de prueba resulta benéfico para ambos contratantes y

 permite evitar pérdida de tiempo y mal uso de recursos.

Entrega de la historia de la empresa.
Los antecedentes generales de la empresa facilitan su conocimien~
to, aceleran 1a integracicn ¥y permiten qi trabajo en grupo.
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n)

o

’P)
q)

r)
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Visita a las instalaciones.
£l conocimiento directo y fisico garantiza un rdpido aprendizaje
y asegura evitar equivocaciones en el desarroilo del tvabajo.

Presentacién al personal de la empresa.
E1 trabaio de grupo demanda el conocimiento de sus integrantes,
sobre todo de aquellos con los que se trabaja mis cerca.

gntrenamiento.
Conocer en detalle el trabajo a realizar y practicarlo de manera

ordenada asegura un buen entrenamiento.

Contratacion definitiva.

‘La demostracién en el periodo de prueba, el éxito en el entrena-
“miento y el acoplamiento al grupo de trabajo permite la coﬁtratg

cidn definitiva.

Tratamiento,
La adecuacitn de la valuacitn de los puestos con los sueldos per

“‘mite el pago justo del trabajo desarrollado, también da qportuni

dad al establecimiento de incentivos.

- Seguridad.

ta salud del personal demanda la conservacion y el prop651to con
tinuo que evite al méximo los accldentes.

Higiena.
Las condiciones apropiadas del local garantizan la higiene necesa
ria para mantener la salud de 1os colaboradores.

pldticas de orientacién.
£l conoc1m1ento de los cambios permite un trabaJo de mejor ca11-'

.aad y con plena participaci6n.



t)

v)
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Programas educativos.

£l mejoramiento personal requiere de programas educativos que per
mitan el acceso a una mejor ensefianza y la posibilidad de actuali
zacibn de conocimientos.

Actividades deportivas.
El espiritu de grupo puede consolidarse por medio de actividades
deportivas debidamente programadas y apoyadas por la empresa.

Actividades sociales.
tas reuniones periodicas vy las actividades de Indole social también
fomentan el espiritu de grupo y el afdn de colaboracion.

Contrato colectivo de trabajd.
La existencia de un sindicato en la empresa requiere establecer

‘un sistema que facilite el trato con los dirigentes sindicales.

Relac iones piblicas.

Deben mantenerse buyenas velaciones con los consumidores, competidores,
colaboradores, autoridades, comunidad, inversionistas y los acreedores.

Finanzas.

_a)

b}

Determinacidn de nivel de efectivo.

Es 1a réserva gue debe mantenerse para garantizar la continuidad
en 1as operaciones. Se caleculard en funcidn de 1os egresos de
operacién, o sea todas las erogacioncs de cardcter periodico y
cuya exigibilidad es inmediata.

Ingresos. i
Comprenderd la determinacifn de cada cqhqepto de ingresos como v:g!
tas él contado, ventas a crédito, ventas de recuperacién y ventas
de desperdicio. ' ' ' ‘



1)

)

c)  Egresos de operacibn.
Estimacibn, obtencidn y clasificacidn de los renglones de gastos
asi como su respectivo andlisis.
d)  Egresos por inversiones.
- AquBéllas adquisiciones destinadas a inversiones en activos fijos.
e) Capital de trabajo.
Constituido por los principales renglones del activo circulante.
Egresos diversos.
Comprende principales pagos a largo plazo.
) Otros activos y pasivos.
Fondos destinados a pagos anticipados, gastos de instalacién, in-
ventarios de herramientas, etc. Pasivos de caracteristicas dife
ridas, tales como pagos anticipados, etc.
Bividendos.
Cantidades decretadas para e1 pago a los accionistas por el dinero
invert ido en la empresa.
i) Excedente o deficiente.
‘La comparacién de los ingresos menos 1os egresos puede originar -
un remanente que debe manejarse en forma financiera.
Contabilidad.
a)  Sistema de contabilidad.

52

Para poder contar con un registro adecuado, costeable y oportuno
de.las operaciones financieras, debe existir un buen sistema de -
contabllidad '
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b) - Catdlogo de cuentas.

Se requiere una correcta cedificacion que asegure la adecuada
distribucidn de las operaciones.

c) Regisiro.

“Comprende la concentracidn de datos en los libros y auxiliares
‘que sirven de antecedentes a los informes y estados financieros.

d) presentaci6n de informes.

Representan el antecedente que permite la toma adecuada de deci
siones.

~ Estados.

Informes.
tivos a ciertas porciones de la eapresa.

precisar cuales son los estados mis necesarios, ast
como sy perjodicidad.

De estudios especiales, que s6lo requieren datos rela

.. Auditorfa Interna.

La diversidad-de-operaciones, su dindmica y complejidad demandan Sy~ -
pervis16n periodica.

Esta supervision la dirige a los siguientes controles:

Control de
Contyrol de
Control de
control de
Control de

fos
los
los
Tos
los

registros de activos.

registros de pasivos.

registros de cuentas de capital.
registros de los asientos de resultados.
informes. ‘

Servicios Generales.

a) - Vvigitancia.

_Comprende las salvaguarda de 1as insta}ac1ones y en generai de-
los bienes de la meresa. '



b) Mantenimiento,
Se refiere a la conservaciér del edificio e instalaciones y re-

paraciones preventivas.

¢) Limpieza.
© . Las instalaciones requieren de la 1impieza necesaria para evitar
accidentes y el posible deterioro de los bienes.

d}  Archivo.
* Abarca la recepcidn, tramitacién, guarda y envio de la correspon
dencia. .

- Estos son los nueve departamentos que para e} autor integran una empresa, -
" con sus respectivos componentes de cada uno.

Como continuacién de su método nos ofrece la forma en que se debe llevar a -
cabo Ya recoleccidn de los datos. )

RECOLECCION DE  DATOS

La auditoria administrativa persigue el conocer la forma en que estd actuan-
do-la empresa en su conjunto. Le interasa conocer la proporciln y utiliza-
cidn de sus recursos, no so0lo en el momente actual, sino en la proyaccion al
futuro. ’

Ademds necesita conocer en que forma realizan 10S recursos humanos de la ins
titucién el proceso administrativo.

La auditorfa administrativa no sdélo se limita a empresas con fines de lucro,

sino que abarca otro tipo de instityciones que también requieren de adminis- """

tracién,
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TYambién existen auditorfas parciales que estdn encaminadas a ciertas 4dreas.
 Estos trabajos parciales contribuyen a la realizaci6n de una auditoria admi
nistrativa que debe considerar todas las dreas de la empresa.

Para realizar yna auditoria es necesario llevar a cabo un anilisis cuidadbso;
del trabajo a efectuar.

Se establece un plan y un programa de accifn y se procede a comentar la for-
ma en que debe llevarse a cabo el trabajo.

Los cuestionarios deben aplicarse a los jefes departamentales y las respues-
tas deben ser honastas. Es necesario comprobar y comparar las respuestas -
por medio de preguntas que permitan referencias cruzadas para validar los re
sul tados.

Se deben preparar mdltiples papeles de trabajo que detallen los sistemas y ¢l
contenido de cada una de Yas preguntas. Esto se necesita para aplicar la es
cala de apreciacidn en cada una de las prequntas.

EY Lic. en Administracidn de Empresas es el mejor profesional para ocupar 21
pueste de comisario y poder desarrollar la auditoria administrativa que satis
faga los informes demandados por el artfculo mencionado.

ESCALA DE APRECIACION

Este método es cuantitativo debido a que intenta medir la eficiencia de la em
presa asignando un valor a cada cuestionario que dependa de la apreciacién -
que tenga el auditor del resultado de cada uno. La suma de los puntos obte~
nidos en cada cuestionario nos dard un total de puntuacidn que dentro de la es
~cala de valores nos determinard 1a forma en que se encuentra operando la emprg
sa.en su- totalidad. : : ' o »




E1 Lic. Ferndndez Arena pfﬂpone‘la_s1guiente escala para cada una de las pre-
guntas formuladas.

APRECIACION PUNTOS CUMPLIMIENTO

Excelente 5 90 a 100 %
Muy bien 4 80 a 89
Bien 3 60:a.79
Regular 2 40.a 59
Mal 1 20 a 3%
My mal 0 0a 19

En algunus tasos ser$- mds f&cil aplicar el adjetivo de apreciacidn.  En cam
‘bio. para ofras circunstancias serd més claro medir con el porcentaje de cum-
plimiento o de intencidad en ese aspecto particular.

Para 1os niveles Jerdrquices de direccifn cada uno de los puntos se multipli
card por 10, o sea: 0, 10, 20, 30, 40 ¥ 50. Fsto obedece al convencimiento
de que 1a direccidn es factor vital de la empresa y que de su buen desarrollo

depende en gran parte el &xito de la fnstitucisn.

Tambi&n los cuestionarios relacionados con los objetivos se calificardn de 0
a 50 puntos:

La vajuacidn total de una empresa gquedaria:

Clientes 50 puntos

Colaboradores 50 puntos

Autoridades guberna-

mentales - B0 puntos

Proyeedores 50 puntos

Instituciones de

crédito 50 puntos
. -Accionistas 50 puntos

-7,$ub-tota1 objetives - " 300 puntos o
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Direccidn . 20 preguntas : 1,000
" Recursos humanos 10 preguntas 50 puntos

Recursos materiales 5 preguntas 25 puntos

Sub-total por nueve —

departamentos 675

Recursos técnicos

control de politicas 10 preguntas 50 puntos
Produccidn 35 preguntas 175 puntos
Comercializacion 35 preguntas 175 puntos

Relac iones humanas 70 preguntas 350 puntes
Finanzas ' 35 preguntas 175 puntos
Relaciones piblicas 10 preguntas 50 puntos
Contabilidad 10 preguntas 50 puntos
Auditoria interna 10 preguntas 50 puntos
Servicios generales 10 preguntas 50 puntos
Sub-tetal de recursos 1,125
Planezcidn 25 preguntas 125 puntos '
Implantaci6n 25 preguntas 125 puntos
Control 10 preguntas 50 puntos

Sub-total del proceso
administrativo por . -
nueve departamentos . 2,700

5,800 puntos

Por supueste el tipo de estructura formal es distinto para cada empresa y su
departamentalizacidn ouede ser de ¢inco, diez o mis divisiones.

Volviendo a 'a suposicién de la empresa valuada en 5,800 puntos este resulta
do es el dptimo y representa el ideal, por lo que podemos usar la escala de ad
Juelivigatidn planteada en la calificacién a las preguntas de los cuestionarios
“usados en la auditorfa administrativa. ‘ :



PUNTUACION PORCENTAJE ADJETIVO

5,220 a 5,800 90 a 100 ¥ Administraci6n excelente
4,640 a 5,219 80 a 89 Administracion muy buena
3,480 a 4,639 60 a 79 Administraci6n buena
2,320 a 3,479 40 a 59 Administracidn regular
1,160 a 2,319 - 200 a 39 Administracitn mala

0 a 1,159 0a 19 Administracidn muy mala

PRESENTACION INFORME

El Lic. Fernéndez Arena propone que para la presentacidn del iaforme f1na1 se =

puede establecer este orden:

1, Apreciacidn critica de la coordinacién general en cada uno, de sus niveles

'y con base en los resultados de los cuestionarios.

© 2. Divisibn departamental, que permita el anilisis especifico de cada uno de

los departamentos en cuanto a su estructuracién y a la participacién indi

vidual de sus componentes.

C3. Valuacion de la empresa, considerando la escala de apreciacion para poder

precisar la calificacibn que le corresponda.

4. Recomendaciones para corregir 10s errores determinados en las dreas estu-

diadas.

- Por otra parte, el informe debe contener todas las reglas de un documento de -

este tipo.

Lenguaje enfocado.a los lectores.
. 2. Contenlido del trabajo.

-
.

a) Explicacion de la metodo]ogia empleada y de sus lim1tac10nes

b) . Befinicidn del alcance de la auditoria adm1n1stratxva %

cmeg) . Tratamiento breve, concise, con la informacidn esenc1a1 sobrL

la-critica y recomendaciones.



59

3. Forma

a) . Secuencia l6gica

by  Disertacifn escrita apropiada, acatando los lineamientos grama-
ticales y semdnticos.

¢)  Convencimiento del lector.

d) Objetividad en la presentacidn.

e) Presentacidn fisica atractiva, usando las técnicas necesarias
para facilitar y motivar la lectura. ‘

) Uso pertinente de representaciones grdficas,

3.3  METGDO DEL AHALISIS FACTORIAL
4. Klein y Grabinski autores de este método nos mencionan que el presente aﬁé»
Tisis es dti} para transformar los datos de operacibn en una teorfa que se apti
card . COT\ 1as s1gu1entes caracteristicas.

1. Analizar la operaciGn total con el propésito de determinar los fac-
tores que en ella intervienen.

2. pefinir las funciones de esos factores que operan con relacidn atl -
resultado esperado de la operacifn en su conjunto.

3. Determinar el grado en que el desempefio real y objetivo de estas fun
_ ciones contribuye, con su participacifn especifica y necesaria, al -
esfuerzo total.

4. Investigar que factor o pardmetro ejerce, en condiciones determinadas,
una influencia decisiva, favorable o adversa, en la operacidn.

- S0 ofrece este método come un instrumento para facilitar 1a investigacidn 1ndus .

" trial y el andlisis de la productividad.

£n cuanto a las actividades de la empresa, comentan, 1o que hace esta es vender
el 'tiempo de-trabajo de . sus hombres y la depreciacifn de sus bienes de produc -
¢cign. Vende pues productos y servicios. '
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La mejor utilizacién de la fuerza de trabajo, medios de produccidn y abasteci-
mientos, se traducird en un incremento o la productividad.

Al analizar deficiencias en la funcién de los establecimientos manufactureros,
se descubre que las fallas pueden provenir de los facores antes mencionados, 0
bien de un funcionamiento insuficiente: productos o procesos inadecuados, ven-
tas no satisfactorias, en defectos en el control financiero o contable de las
operaciones, 0 a influencias adversas que sobre 1a empresa ejerce el medio am-
biente.

Los elementos del insumo antes mencionados { fuerza de trabajo, medios de pro-
duccifn y abastecimiento ), asi como la actividad productora, el financiamiento,
el control financiero o contable, 1a politica y dirveccifn, los productos procg-'
505, el mercado de esos productos y el medio ambiente, constituyen aspectos vi-
tales del funcionamiento de la empresa a los que se les 1lama factores de eperg
¢ion y en 10s que se basa e1 an&lisis de este método.

‘A continuacidn mencionaremos los diez factores que son considerados para este -
andlisis. '

1. Medio ambiente. Conjunto de influencias extarnas»que actian sobre
1a operacibn de la empresa.

2. politica y direccibn. Orientacitn y manejo de la empresa mediante
la direccidn y vigilancia de sus actividades.

3. Productos Y procesos. Seleccidn y disefo de Tos bienes que se han
de producir y de los métodos usados en la fabricacidén de los mismos.

4.  Financiamiento. Manejo de los aspectos monetarios y crediticios.

5. Medios de produccidn. Inmuebles, equipos, maguinaria, herramientas
e instalaciones de servicio.

6. Fuerza de trabajo. Personal ocupado por la empresa.
7. suministros. Materias primas, materias auxiliaves y servicios.

8. Actividad productora. = Transformacidn de leos materiales en producs -
tos que puedan comercializarse.
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9. - Mercadeo. (Orientacién y manejo de 1a venta y de la distribucifn
de productos.

10.  Contabilidad y estadistica. Registro e informacién de las transac
ciones y operaciones.

Cada uno de estos factores gque coadyuvan en la operacidén de una empresa tiene
una funcidn especifica.

Los autores de este andlisis nos mencionan que " uma funcifn de operacidn des
eppefiada poco eficiente 1imita el rendimiento y la productividad del conjunto
de oposiciones de una empresa * donde derivan dos conclusiones:

1. Es necesaria la informacion sobre el desempefio de todas las funcio-
nes a fin de determinar cual de ellas se lleva a cabo con menor efi
ciencia. -

2. Si los esfuerzos encaminados a iograr el mejor cumplimiento de las
funciones deficientes desempefiadas tiene 8xito, habrd una mejora en
el rendimiento y la productividad de toda la empresa.

Tomando en cuenta su forma de organizacién, pucden ser estudiadas en diferentes
niveles por 1o que las han dividido para el presente estudio en cinco niveles -
de acuerdo al grado de responsabilidad que le corresponde a cada uno.

WIVELES DE RESPONSABILIDAD Y DE LIMITACION DE LAS RESPONSA
BILIDADES
EMPRESA e

poiitica de la empresa é——3 Mperacién de la empresa

“erse resnonsable de la ejecucidn Gotima de las prop1as Gperacwones can AL

szdcrando 1os proplsitos y e] desarvollo de los niveles supur1ores



11 RAMA INDUSTRIAL

politica de 1a rama industrial é——p Total de las operaciones de la rama.

a)  Tomar en cuenta la politica y el desarrollo en los niveles superiores
e informar y asesorar a los responsables de estos niveles,

b)  Mostrar la actividad critica hacia los proplsitos y el desarrollo del-
' nivel 1.

II1- SECTOR INDUSTRIAL
P01iticd del sector industrial &———3 Total de las operaciones del sector,

&)  Tomar en cuenta la politica y el desarrollo en los niveles superiores
e informar y aconsejar 2 los responsables de estos niveles.

"b) Mostrar una actitud critica hacia los objetivos y el desarrclio en -
los niveles inferiores.

1V INDUSTRIA MANUFACTURERA
Politica de la industric manufacturera ¢—-3 Total de operaciones manufac-
turera
a}  Tomar en cuenta la politica y el desarrollo en el nivel superior e
' informar y aconsejar a 105 responsables de 1a marcha de ia economia
nacional.

b} Mostrar una actitud ¢ritica hacia los objetivos y el desarrollo en
los niveles inferiores.

v ECONOMIA NACIONAL

Politica econfmica nacional ¢m3Total de las operaciones econfmicas na
: cionales

‘Adoptar una actitud critica respecto a los propésitos y actividades en los nive
‘Tes "inferiores de operacidn econfmica con el fin de estimularios o desalentar-
1os. ' ' :
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E1 objetivo principal de este método consiste en describir las causas de la
baja productividad y, conociéndolas establecer las bases para aumentarla.
Por tanto, la expresidn correcta para caracterizar la metodologia aplicada -
puede ser " Auditoria de la Productividad .

“Dentro de su libro ofrecen un procedimiento para efectuar investigaciones in-
dustriales, el cual estd dividido en cinco etapas y puede servir como indice
de comprobacibén pava trazar e identificar las diversas fases del trabajo diri
giendo el andlisis y determinando su ejecucidn,

El momento en el que la- investigacidn puede a veces proporcionar resultados -

pfeliminares e inducir a mejovas en las operaciones se encontrari entre las - rng

N

etapas 111 y IV de dicho indice.

PROGRAMA DEL ANALISIS
) ETAPA I "PLANEAR LA INVESTIGACION

Definir la materia objeto de 1a investigacidn.
Definir el propésito final de la investigacion.
peterminar el tiempo disponible para la investigacidn.
‘Planear las fases y el volumen del trabajo.

" Determinar 10s medios de investigacidn e informacidn y la facilidad
para obtenerlos.

Obtener la autorizacifn necesaria para la orientacidn.y el programa,
a que se syjerara la investigaciidn.

ETAPA I1 - ANALIZAR EL TEMA

Objeto de la investigacién y su operacidn. . :
Determinar los factores pertinentes al tema v & su cperacidn,

. Averiguar las funciones de cada.factor. o :
Determinar la informaci6n minima necesaria.
Recopilar-la informacién.

Verificaria:’ 7 : R T SR
"‘Asegurarse de que esté completa. ' ol
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ETAPA 111 .. EXAMINAR CADA FACTOR EN ESTR FORMA:

¢ Hasta que grado concuerda la operacifn de los factores con las
funciones asignadas a éstos ?

¢ Qué tendencia se registra en €l campg de cada fegtor ?

¢ Qué evolucidon ocurre en los campos relacionados ?

¢ Cudles elementos del factor ejercen una influencia limitadora ?
¢ Cudles elementos del factor estdn estimulando la operacidn 7

¢ Qué objetivos debieran lograrse en el campo de ceda factor ?

& De qué medios se dispone para alcanzar estos objetivos ?

: ETAPA 1V COHBINAR LOS HALLAZGOS PARA DIAGROSTICAR SOBRE FL TOTAL DE
T LAS OPERACIONES.

i Cudl parecc ser la capacidad Géptima de acuerdo con los Objetl—
vos de 1a operacién ?

Cudl es la ejecucidn total real 7

o

¢ Cudles son los factores limitadores ?
¢ Qué factores deben estudiarse con mayor detalle 7

7 ¢ Qué objetivos pueden alcanzarse con el empleo de los medios -
disponibles 7

¢ Examinar el total de los hallazgos encontrados en cooperacién ~
con otros nspecialistas ?

ETARPA'Y . PRESENTAR EL DIAGNOSTICO

preparar documentos para su discusifn: diagridmas, etc. para su
presentacion,

Sefalar c¢laramente que hallazgos y diagnbsticos estan sujetos al
Ju1c1o de las personas responsables de la eJecuc16n de 1as opera :
ciones que se investigan.
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Exponer el desarrollo de los hallazgos.

Obtener el acuerdo de las diferentes opiniones sobre cada uno
de 165 pasos antes de avanzar al siguiente.

gstimular las decisiones.

No perder de vista el hecho de que la decisidn es prerrogativa
de las personas responsables de la ejecucibn o direccidn.

la comparacidn entre lo ocurrido antes y después, o bien entre el resultadn
real del desempefio de Ya funcidn y una norma expresada en los minimos térmi
nos y en identicas unidades, permite yna medi¢idn impersonal y precisa que

puede uysarse como base para informes 0 aceveraciones.

Para aspectos individuales de factores o elementos, se puede emplear ua mé- -
todo de estimacifn como el que se muestra en el modelo siguiente,

MODELO PARA TABULAR ¥ COMBINAR EVALUACIONES

Nivel de ramo Factor:; medios de produccidn
H S
Elementas Clasificaci6n Contribuci6n Efectividad b x ¢ gjigzade
‘ tentativa de del factor 00~ accidn
e los factores al total
a ) b - d
Politica de in-
versidn y reem- :
plazo. 4 10 50 5 X
Servicios exter '
nos y medios. 2 , 25 90 22.5;
Servicios ‘inter : . o
nos. : 3 g 18 q 80 o ¥
inversin para k ' ,
las operaciones. 1 Sl e B0 60 30 xx

100 ©89.5
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PHOCEDIMIENTO DE TASACION.

Clasifique en la columna (a) los elementos { o componentes } por orden

Ce o

1.
de importancia.
2.  Tase considerando la columna {a) - en 1a columna {b) Ya contribucidn del
e1anento o componente al total { en % }.
3. Tase en la columna (c) la efectividad de la accifn de los elementos o ~
componentes { en % ).
4. Combine en ta columna (d) los resultados de (b) y (¢).
Resuita valtoso también, observar el desarrollo en el planteamiento de -
1a auditoria comparando diversos ejercicios.
MODELO PARA UNA REVISION DT LAS ETAPAS (DEL DESARROLLD
Factores Etapas en el desarrollc
1951 1952 1953 1954 1955
1. Medio ambiente + + + - -
2. Politica y direccitn + 0 0 L -
3. . Productos o + + B 0
4, ° Financiamiento ) L. - 0 RS
5. Medios de produccitn - R e .
6. Fuerza de trabajo - - LRI 4 B
7. Suministros - o 0 0 . ~
Actividad productora + 0 0 - +
9. - Mercadeo £ g - -
10.  Contabilidad y estadis- el e : T X
o tica + o 00 E ') e
‘Disminucitn de la ejecucisn.
Ejecuridn estdtica.

Aumento de la ejecucion.
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Para efectos del presente trabajo nos hemos abocado Unicamente a nivel em-
presa en 1a que describiremos la funcidn asignada para cada uno de los fac
tores asi como también hacemos mencifn de los elementos de cada factor y -
componentes da dichos elementos.

En el texto el An&lisis Factorial Bibliografia de este método se expone una
serie de cuestionarios y férmulas que pueden ser aplicadas para la valora -
¢ién de cada uno de los factores que intervienen en este andlisis de produc

- tividad que son de gran ayuda y que hemos omitido para simplificacidn de es
te estudio,

MEDIO AMBIENTE

Funcifn asignada: Mantener oportunamente informada a la empresa sobre los
cambios que ocurren en las condiciones externas, para su debida orientacifn,
¢ informar, a su vez al exterior acerca de sus actividades.

Elementos del factor y componentes de los elementos.

Fisico Localizacidn ,
- cercania con respecto al mercado de proveedores y al de con-
sumidores
- disponibilidad de la fuerza de trabajo y servicios de produc
cién
- condiciones sanitarias y clima

Politico Legal .
: - fomento o restricciones a las actividades industriales

fcondmico  Mercados
© % “ybicacién
-7 ‘capacidad

UL poder de compra
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Financiero

- disponibilidad de crédito
- tasas de interés
- formas usuales de pago

Fiscal
- clase y tasas de imposicidn
- . estimulos fiscales

Actitudes hacia la industria por parte:
‘ -+ de las autoridades
-. de la fuerza de trabajo
-~ de 1os proveedores
- . de los consumidores
.= de los competidores

Social Habilidades
- oficios tradicionales
- habilidades y conocimientos especiales
- - seryicio de adiestramiento

Relaciones Humanas
- organizaciones comerciales
- organizaciones de trabajadores
- organizaciones polfticas
- organizaciones sociales

CUMPLIMIENTO OPTIMO DE LA FUNCION.

- La empresa posee la informacidn pertinente acerca del desarrollo.y situa .

~ei6n de las condiciones fisicas, econdmicas, politicas y sociales que ata-

--fien a-su operacidn, e informa al exterwor, de modc convenwente sobre -5us
‘propias actividades



ELEMENTOS DEL- FACTOR Y COMPONENTES DE LOS ELEMENTOS

Polftica de la empresa .

"'ovgan1zac16n para ]as
- operacicnes

~0rganxzac10n para la
supervisidn

Campo de accidn
~ clases de actividad
- esfera de actividad

Razones

- tradicifn

- tecnologia

- abastecimiento

- .mercados

-~ ‘conocimientos y habilidades
- conexiones financieras

- Medios

- tipo de empresa
- clase de los fondos
<. clase de las operaciones

= tipo de organizacidn

Objetivos
- proporcionar servicios

“w ta 1os consumidores

- a la comunidad
- valerar recurscs disponibles
- aumentar ingresos

- de los propietarios, accionistas, etc.

Equilibrio de funciones
Armonia en la cooperacidn

“Establecimiento de 16 supervisian
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Establecimiento de 1a comprobacién de las. . .~

labores ejecutadas
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CUMPLIMIENTO OPTIMD DE LA FUNCION

ta administracién. 1) Ha establecido una polfitica equilibrada que involy
cra el campo de accién, su justificacidn los medios y los objetivos que per
sigue. 2) Ha instituido y opera una organizacién coordinada y eficiente

¥y 3) Mantiene a esta ¢ltima bajo una vigilancia conveniente.

PRODUCTOS Y PROCESOS

funcibn asignada: Seleccionar para su produccidn los articulos que al mis
mo tiempo que presten servicios a los consumidores, rindan beneficio a 14 em
presa, y asimismo los procesos adecuados de producci6n.

Elementos del factor y componentes de los elementos

Productos politica de produccidn
) ' - definicin

Clase de productos

- nombre o tipo, marcas de f&bricas -

- caracteristicas

- disefios

«  usos

~  caractéristicas y disefio ae los empaques

Cantidad y costo
- - nimerc, peso o volumen de la produccidn

- valor anual de la produccidn a precios
de costo

~ costo unitario de produccitn

Precios L

= ‘precios de venta 1. a B. fdbrica
-~ 2 los mayoristas :
< -2 los detallistas
< 2 los consumidores
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Procesos : Caracteristicas de los procesos
' B - tecnoldgicas
- de ingenieria y organizacidn
- legales { derechos y patentes )

Grado de transformacitn

: . -~ tipo de invest. empleada

4 Investigacibn Ea - para los productos principales
" N - para los subproductos

- para 10S procesos

- para utilizar los desechos y evitar
mermas -

Cumplimiento 6ptim6 de 1a funcién

tiediante procesos ad hoc la empresa: 1) elabora productos que econGmicamen -
te satisfacen las dewandas de los consumidores, 2) emplea servicios de in-
“yestigacidn tecrnoldgica para mejorar sus productos-y procesos. )
CFINANCIAMIENTO

Funcidn asignada: Proveer los recursos monetarics para efectuar las inver-
siones necesarias, ast como para desarrollar las operaciones propias de la
empresa. ) !
ELEMENTOS DEL FACTOR Y COMPONENTES DE LOS ELEMENTOS

politica de financiamiento Definicidn

Fuentes de financiamiento Accionistas

- cantidad y valor nominal de las accio
nes o participaciones de capital (emi.
tido, . suscrito, en circylacién).



Requisitos
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caracteristicas y privilegios de las
accgiones

distribucifin de las acciones

cotizaciones y tendencias de las
obligaciones

Tenedores de obligaciones

cantidad y valor nominal de Tas obli
gaciones

caracteristicas de las obligacicnes
distribucidn de las obligaciones
cotizacidn y tendencias de las obli

_gaciones

Bancos

-

¢réditos bancarios

a largo pilazo

a corto plazo
amplitud del crédito

Qtros créditos

créditos de los proveedores.
eréditos de los clientes
otros

inversiones permanentes

valor de adquisicidn B
valor neto deducida 1a depreciacifn
valor de reposicibn

operac iones de produccién
inventarios de

materias primas y auxiliares
produbtos en proceso

fondos para sueldos y salarios’

fondos para otros gastos de produccitn
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Para operaciones de venta
- inventarios de productes terminados
- créditos a los clientes

- fondos para mercadeo, operaciones de
venta y distribucifn

- otros

Plazos y costo de 1os‘fondos Acciones y partes de capital
R ‘ - politica de emisidn
- dividendos pagados

Créditos a largo plazo

~ clase de garantia

- tasa de interéfs

- condiciones de pago

- otras caracteristicas

Créditos a corto plazo
- clase de garantia
- tasa de interés
C. condiciones de pago
- otras caracteristicas

 ~CumpI1m1ento 6ptimo de la funcién

La empresa, mediante una politica consciente con respacto a sus necesidades
monetarias y a las fuentes financieras accesibles, I)kesté adecuadamente

- provista de recursos menetarios en condiciones y a costos sptimos y 2)~ hace
una prudénte utilizacifn de los mismos en sus actividades.




MEDIOS DE PRODUCCION

Funcifn asignada: Dotar a la empresa de terrenos, edificios, maquinaria 'y

equipo que Te permitan efectuar eficientemente sus operaciones. '
ELEMENTGS DEL FACTOR Y COMPONENTES DE

LOS ELEMENTOS

Polftica de inversidn y de

reposicibn pefinicién
Servicios externos — Medios de transporte ifﬁ
' Medios de comunicacién
Energfia
Agua

Servicios de la comunidad

. servicios internos . (lase de
. o e ‘ - medios de transporte
~ medios de comynicacibn
- energfa o
- abastecimiento de agua
- otros servicios internos

: Invers16n para las opera- -
! c1ones S : Térreno
: e - superficie total

- - superficie cubierta. por construccio
nes, caminos y sitios para produc -
c16n y almacenamiento

- caracteristicas fisicas
- valor actual
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Construcciones
- descripcién de 1as construcciones

- nimero de pisos, superficie cubierta,
superficie de trabajo, antiquedad y
valor actual de 1las

- construcciones para ta produccién
- construcciones para el almacenamiento
- construcciones para auxiliares

- construcciones para usos administrati
vos -

"Maquinaria y equipo de produccidn
- mdquinas y equipo

- disposicion

- clase y némero

- antiguedad y valor

- mantenimiento

- capacidad real de produccibn
- _entorpecimientos

Instalaciones
- clase
- antiguedad y valor

Herramientas y equipo auxiliar
- inventario i

- antiguedad y valor

- mantenimiento

‘Equipo de transporte
- clase y nimero
- antiguedad y valor
- _mantenimiento

Otras inversiones
- clase y vajor




Cumplimiento Gptimo de la funcidn.

Con una politica cuidadosa de inversiones y de réposicién que toma en cuenta
163 servicios externos disponibles, la empresa estd dotada de los servicios
fnternos necesarios, terrenos, edificios, maguinaria y otros bienes de pro-
duccibn en cantidad suficiente y calidad adecuada para una elaboracibn efi-
ciente de sus productos.

FUERZA DE TRABAJO

Funcién asignada: Seleccionar, adiestrar y organizar un personal idéneo tra-
tando de alcanzar 1a Optima productividad en sus labores. )

ELEMENTOS DEL FACTOR Y COMPONENTES DE LOS
ELEMENTOS

. Polftica de empleo del personal pefinici6n

Organizacitn - . Aspectos del empleo de personal
' S - sistema de reclutamiento
- horas de trabajo a la semana
~  sistemas de promociones ‘
© - _asistencia y ausentismo
- rotacién de la mano de obra

- procedimientos sobre vacaciones
y dias de asyeto

Adfestramiento industrial
- clase de adiestramiento
- organizacidn para el adiestramiento
“o=  puestos adiestrados
- nimero de trabajadores adiestrados
- estfmulos para el adiestramiento




Personal: ocupado.y salarios
que’ perc jbe '
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Sequridad. Industrial
- organizacion para la seguridad
- frecuencia de los accidentes

Servicios al personal

- médicos y sanitarios

- alimentos

- provisiones domésticas
- habitacibn

'~ sociales

- bibliotecas
- clubes
- otros

personal directivo, profesional, técnico
y similares 7
Personal administrativo y similar

- Persnnal de ventas y distribucibn

Especial istas, contramaestres y similares
Trabajadores calificados

Trabajadores no calificados

Otros

Mang de obra directa

Mano de obra indirecta

Sistema de salarios

Estimulos y pagos extraordinarios
Horas~hombre por afio

‘Importe anual de las ndminas

otros costos de trabajo y prestaciones'
sociales

- legales
- contractuales

- voluntarias
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Relaciones industriales Entre 1a direccidn y los trabajadores
' Entre los diferentes grados profesionales
Relaciones sindicales

Cumpl imiento Optimo de la funcidn

Teniendo una politica consciente en sus relaciones con el personal, la empre-
sa_ha organizado y mantierne en aperacién'y dentro de una estructura equilibra
da, una fuerza de trabajo adecuada para la Gptima utilizacibn de los bienes -
de produccidn, satisfaciéndose asi 105 objetivos de la empresa en uyn ambiente
de mitua cooperacion.

SUMINISTROS

Funcidn asignada: -Suministrar a la empresa una corriente continua de materia-
les y servicios de calidad y precios convenientes,

ELEMENTOS DEL FACTOR Y COMPONENTES DE LOS ELEMENTOS
“Politicas de compras Definicidn

(lase, volumen y origen Clase
' - especificaciones

Cantidad
- por afo, en términos fisicos

gosto CIF en la fébrica

- ~?nitario de los principales articy
-~ los -

Costo total:-de los abastecimientos
~-""anual por articulos
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Procedencxa

- nacional

- productor

- mayorista

- detallista
- importacidn
- directa

- indirecta

Métodos de tempra y existencias Vigilancia de los materiales

o - organfzacibn para la vigilancia
- aspecto cuantitativo
- aspecto cualitativo

Almacenamiento

- organizacion
- volumen de

- pérdidas

- . deterioros

- manejo de materiales de anpaqué

jnvestigacién acerca de 1os Con respecto a las fuentes
~ abastecimientos Con respecto a los substitutos

Cumplimiento dptimo de la funcibn

fon ura politica de compras consciente y con el emples de m&todos apropia~
dos, 1) la empresa provee 3 sus departamentos de produccifn de materiales
y 0tros abastecimientos adecuados en cantidad,calidad, costo y tfempo con
“sarvando fnventarios a un nivel econfmico y 2) utiliza la 1nvestigac16n pa
ra mejorar las condiciones de tos abastec1m1entos




ACTIVIDAD PRODUCTIVA
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Funcién asignada: Organizar y efectuar las operaciones de produccitn en una

forma eficiente y econémica.

ELEMENTOS DEL FACTOR Y COMPONENTES DE LOS

Método de fabricacién

‘Organizacidn para la produccidn

ELEMENTOS =

Fabricacifn interminentes o por lotes .
- de acuerdo con pedides de clientes
- de acuerdo con existencias

Fabricacidn continua
- de acuerdo con pedidos de clientes
- de acuerdo con existencias

Organizacién fisica
- disposicidn del proceso
- grado de mecanizacidn

Planeacion de la cantidad
Supervisidn de la calidad
Supervisifn de la cantidad
- organizacidn

- sistema

Manejo de 105  materiales
Mantenimiento y conservacion .

Aplicacidén de normas

Aspectos temporales

- nimero de horas de eperacifn
- turnos : ‘ '
-.... cambios estacionales
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- tiehpo proyectado
- .supervisidn del tiempo

Aspectos humanos

- por lineas de jerarquia y dependencias
. por departamentos '

- por actividades

Productividad; et capacidad de preduccidn
: S E - potencial
- utilizada

producto en términos monetarios
- Costo del producto

Producto en términos fisicos
Salarios '
Horas-hombre trabajadas
salario promedio por hora

Servicio de investigacidn . Seryicio empleado
: ) - interno
- externo

“ Cumplimiento Optimo de la funcidn

Usandy los métodos de transformacién apropiados, 1a empresa ha organizado y
~antiene en operacibn sus departamentos de oroduccién en condiciones de 6p-

- cidn tecrolbgica.

sigrnica: rooptar las medidas que garanticen el flujo continuo de

czes 3l.mercado y gue propercionen el ptimo beneficio tanto a la

$2 Covo 3 103 consuriigores,



ELEMENTOS DEL FACTOR Y COMPONENTES DE LOS
ELEMENTOS

Po]ﬁtica del mercado Pefinicidn

Mercados ' : Localizacidén y potencialidad
' - Local
- nacional
- extérior

Clase y potencialidad de los mercados
nacionaies o

- industriales

- agricolas 'y similares

- de servicios

- para unidades familiares

“Situacidn de la competencia
- principales competidores

Yentas y distribucin © Organizacién para la venta
: ) ‘ ) - estructuracibén del cuerpo de vende-
dores

- propaganda y promecidn de ventas
- Volumen de las ventas
- desglose por clase de productos
- desglose por clientes
- - industriales
o= agricolas
- ‘guberramentales
. exportadores y exportaciones directas
~ - mayoristas o Sl
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- detallistas
- unidades familiares

Precios, plazos y condiciones
- por productos
- por tipo de clientes
L - desglose del volumen de ventas por
- condiciones de pago '

SupervisiGn de las ventas
- clase empleads

Pedidos por satisfacer

- numero de clientes :

- volumen en términos monetarios

- promedio de volumen de ventas por medio

Distribuci6n

- empaque

- medios de distribucitn

- medios de “ransporte
lﬁvgstigacién det mercadeo utilizacidn

Zumnlimiento 6ptimo de la funcidn. .

Con una zolitica conciente de promocin de ventas y aprovechando las oportu-
izades y condiciones que presenta el mercado, la empresa realiza operaciones

=

czo.@4tz2 en cazatidades, precios, plazos y condiciones adecuadas a tas necesi-
dazes ze 1a negociacibn y, hace use de la ihvestigacién de mercados con obje-
10 ge ~elorar sus actividades de promocidn.
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CONTABILIDAD Y ESTABISTICA

Funcidn asignada: Establecer y tener en funcionamiento una organizacidn para
la recapilacién de datos, particularmente financieros y de costos, con el fin

de mantener informada a 1a empresa de los aspectos econfmicos de sus operacio
nes.

ELEMENTOS DEL FACTOR Y COMPOMENTES DE LOS
ELEMENTOS ‘

* Organizaci6n contable Estructura
' - secciones contables

Presupuestacion
- clase de presupuestos

Supervisidn de los presupuestos
Contabilidad financiera

- sistema de contabilidad

- métodos de informacibn

Otros registros estadisticos
Contabilidad de costos

- sistemas de contabilidad
- métodos de informacidn

Jrfnemes ‘} 1>,' FE " . Clase de estudios contables
L RS - balance
-- estado de pérdidas y ganancias
- _informe de produccién
- informe de veatas
=% otros .




Periodicidad

- mensual

- trimestral
- anual

- otra

Métodos
- cont inuos
- intermitentes

Cump1imient0'6ptimo de la funcign

La empresa; 1) tiene una organizacidn eficiente para la e}aboracién de pre-
supuestos, el registro de las operaciones financieras y 1a contabilidad de -
costos, produciendo informes contables y estadisticos en lapsos y forma con-
yenientes vy, 2} asimismo proporciona los medios y facilidades para la éuditg
ria de sus operaciohes.

Estos factores al igual que sus elementos y componentes no siempre serdn con
siderados para este anflisis, ya gue variardn dependiendo del tipo de empresa

que se trate, por 1o que 1os autores nos presentan estos factores Gnicamente
como una guia.

Este método al igual que otros tiene sus limitantes las cuales son:

1. Aunque ha sido concebido como un método de diagnGstico general, no reve
1a necesariamente todas las fuerzas que afectan a las actividades; tal
informacion provendrd generalmente de un andlisis detallado en cada caso,
una vez que hayan sido determinados los factores principales y sus re-
laciones con la operacién general.

2., 'No es un procedimiento infalible que 1lave automiticamente a resultados
satisfactorios; es solamente un método nacional que puese ayudar para la
investigacidn y.para la formulacidn de juicios.
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3. Como algunos aspectos de las operaciones industriales no pueden medirse
ni compararse cuantitativamente, este método no pretende ser rigurosa -
mente cientifico; simplemente sigue, la metodologfa de la investigacidn
de las operaciones y, es un procedimiento simiiar a ésta.

4. En su forma presente la Auditorfa de la Productividad posee algunos de
los rasgos de un trabajo de exploracién; expertos cientificos, profesio
nales y pricticos en todas las ramas industriales, efectuardn indudable
mente mejoras y ampliaciones; en este serntido, el manual y el métode de
la Auditoria de la Productividad deben considerarse como preliminares.

3.4 HETODG DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA SEGUN EL ANCLA

‘ La Asociacidn Nacional de Colegios de Licenciades en Admi-
nistracién ( ANCLA ), presentd dos m&todos de auditoria administrativa den-
tro de los trabajos realizados para el 7° Consejo Nacional de la Administra
¢i6n; uno para el sector privado ( enmpresas principalmente con objetivo eco
nbénico y el otro para el sector piblico ( Secretarias de estado y Departa -
mentos Administrativos ).

SECTOR pusLICO

La ANCLA considerd como sector piblico para efectos de estudio a las Secreta
rias y Departamentos Administrativos del Gobierno Federal.

La enorme cantidad de recursos que maneja el sector piblico no son lo sufi.
cientemente elevados para lograr satisfacer las necesidades del pafs, por -
ello todo funcionario piblico que administra dichos recursos tiene 1a respon
sabilidad de optimizar su utilizacién. '
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Es aqui donde surge la auditoria administrativa como una técnica importante
para validar, rectificar o renovar las estructuras y programas administratj
vos que el sector pablico utiliza en la consccucion de sus objetivos.
para 1levar a cabo la auditoria administrativa dentro del sector pGblico de
berdn disafiarse técnicas especialmente para ello entre los instrumentos que

deberdn diseffarse se encuentran:

- Guias de Auditoria Administrativa para Secretarias y Departamentps de
estado.

- Guias de Auditoria Administrativa para dependencias de gobiernos estata
les y municipales. :

- . Buias de auditoria para programas tfpicos del sector piblico.
L. 'Nonnas para 1a evaluacidn de programas.
Definicion de indicadores de eficiencia.
tas principales decisiones que deberdn tomarse son las siguientes: o

- Revisién del presupueste de las diversas dependencias preparados con
base cero. R

- Creacitn de unidades de evaluacifdn de programas, control de gestidn y
auditoria administrativa en las divwersas dependencias.

- Realizaciss de auditorias y diagnbsticos adninistrativoes de los oma-
nismos y empresas de participacion estatal integrantes de cada sector.
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Exi sten algunos aspectos del sector piblico que el auditor administrative de
be conocer para llevar a cabo su trabajo de entre las cuales destacan:

Auditoria del Cumplimiento de Disposicidn tegales y Administrativas.

" £} funcionamiento de las dependencias del sector piblico estd regido por dis
posiciones legales, acuerdos presidenciales, reglamentos internos .y otros, -
que deben ser observados bajo riesgo de incurrir en diversas sanciones.

La auditoria administrativa en el sector piblico debe incluir una revisién
integral del cumplimiento de todas las disposiciones legales y administrati-
vas que rijan el funcionamiento de una dependencia, por ello el auditor admi
nistrativo dentro del sector piiblico deberd cenocer:

< La Ley Orgénica de la Administracibn Piblica Federal
< La Ley de pPresupuesto, Contabilidad y Gasto piblico
o 1a Ley de inSﬁeccién de Adquisiciones
- “La-lLey de Inspeccifn de Contratos y Obras Pdblicas

- la Ley de Responsabilidades

-~ La Ley de Vigilancia de Fondos y Valores

- .La Ley de Ingresos

- la . Ley Orgdnica de la Tesoreria de la Federaciﬁn

E1 cumpl imiento de las disposiciones generadas con la Reforma Admrnlstratx
va, deben de ser vigiladas por el auditor administrativo.

Auditorias de Sistemas de Informacidn.

Otro de los aspectos que tendrd que ser evaluados por el auditor administra
tivo es el referente a los sistemas de informacién de entidades coordinado-
Jras: ‘
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- las cabezas de sector

- . la Secretaria de Programacifn y Presupuesto

- la secretaria de Hacienda y Crédito Pablico

- la Coordinacion de Estudios Administrativos, etc.

Ademds deberd existir una revisidn de las caracteristicas y eficiencia de los

sistemas de infohnacién proporcionada a usuarios internos dentro de cada de -
pendencia y al piblico en general.

Auditoria Programdtica. ‘ ,

£l auditor administrative en el sector pﬁb!ico’debe conocer Tos principios y
aplicaci6n de la Técnica de Presupuestos por Programa para validar:

~ la agecuacién de la estructura programdtica de la dependencia a los
grandes objetivos nacionales, sectoriales y propios de la dependencia

- Ya asignacién de prioridad a los programas de acuerdo con las causas que
les dievon origen.y los objetivos que pretenden alcanzar

~ - la integracifin de los Pregramas:

fx~os icidn de motives
Sefinicidn de objetivos
Cefinicidn de metas: globales y por actividad
..~ Desglose de actividades
Lefinicion de fechas de realizacidn
Jefinicidn de responsables
Jecursos necesarios
Sumanos
’ Materiales, financieros
= Coorainacidn con otras dependencias
e La adecuacidn de la estructura organ1ca de la dependenc1a para l?evar a
labo sas Drogramas. ’
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£1 auditor administrativo debe conocer los fundamentos del concepto costo/
beneficio para poder opinar sobre las estimaciones involucradas en los pro
gramas.

Auditoria de Programas Tipicos del Sector Piblico.

Dentro -del Sector PGblico existen funciones especificas las cuales no son
desempenadas dentro del sector privado o son vistas con enfoques diferentes.
El auditor administrativo dentro del sector piblico debe desarrollar'guias
y programas de auditoria especificas par2 estas funciones entre las cuales
dastacan:

- - Prestacidn de servicios pablicos y programas sociales:
Educacitn
Salud
‘Seguridad Social
servicios Urbanos:  agua

drenaje
1impia . : I
, alumbrado, transporte colectivo, policta y trénsito
“Comunicaciones ' ' o »
~Transporte

Defensa %“aciomal, etc.

- - {ampanas de concientizacidn civica
laseacidn familiar
Enpadronamiento y voto

-~ Relaciones Pablicas
Sisterds de informacién al piblico
Sistemas de atencidn a:  usuarios’
' causantes
plibl ico en general




91"
Evaiuacidn de imagen de dependencias o servicios piblicos.
- .Desconcentracibn Administrativa

-  Descentralizacidn Administrativa

JE1 Factor polfitico.

El auditor administrative dentro del sector piblico deberd de tomar. en cuen -
ta para hacer sus evaluaciones la influencia del factor politice. En la -
- toma de desiciones en la administracidn piblica este factor deberd ser nece
sariamente equilibrado pues el no hacerlo convertiria al auditor administra
tivo en un tecnfcrata insensible a la realidad integral de 10s problemas.

La utilizaci6n de las técnicas de auditoria administrativa dentro del sector
ptibl'ico, se llevan a cabo debido a 1s imperiosa necesidad del pais por con -
tar con una administracién piblica eficiente. ‘

“Las caracteristicas y peculiaridades de la administracidn del sector pibii-
¢o en nuestro pais hacen de la apiicacién de auditorias administrativas on
este sector una verdadera especializacidn.

AUDITORIA ADMINISTRATIVA EN LA EMPRESA
La ANCLA considerd c0mo'empresa a las entidades cuyos objetivos fuesen prin

cipalmente econfmicos, tanto las del sector privado como dentro del sector '
~pablico ( el 1lamade sector paraestatal ). :




Entrevista Previa.

E1 primer paso de la auditoria administrativa lo constituye la entrevista que
se realiza con el funcionario de mayor jerarquia en 1a empresa, divisidn,
rea o0 seccibn que se va a auditar, de cuyo resultado el auditor obtendrd un
panorama general de la entidad, y los primeros indicios del problema segiin lo
perciba la persona entrevistada.

Recoleccidn de datos.

£n Tos términos del programa de trabajo, el auditor debe obtener tanta infor
~macidn escrita como necesite y esté disponible en 1a empresa, algunos ejem -
plos de dicha informacidn serian: ‘

el acta constitutiva de 1a empresa, su organigrdma o grdfica de organi-
zacifn; las descripciones de funciones; las valuaciones de puestos, los
manuales de sistemas y procedimientos; los estados financieros al cierre
del ditimo ejercicio ¥ los correspondientes al G1timo mes del gjercicio
eén curso, 1os presupuestos en vigor, el catdlogo de formas e informes,
1a coleccifn de circulares internas y boletines de informacidn, etc.

Gbtencibn de informacidn.

Nemds de la informaci6n escrita, la auditoria administrativa se apoya en -
forma importante en la obtencidn de informacidn verbal y en la observacidn
por parte del auditor administrativo.

Evaluacion.

Una vez que se ha recabado la informacibn necesaria, el auditor administra-
tivo, lleva a cabo su evaluacibn.
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Existen diversos métodos de valuacidén que comprenden desde un sistema de cali
ficaciones por puntos hasta indices matemdticos sofisticados, pero en cualguier
caso, la auditoria administrativa no puede prescindir de uno de los elementos
mds valiosos e} cual es el juicio personal del suditor, aplicado a las circuns
tancias particulares de la entidad auditada.

ta evaluacion puede enfocarse a los elementos integrantes del proceso adminis-
trativo { juzgando la efectividad de su planeaciGn, organizacién, integracién,
direccidn y control ).

También puede enfocarse la valuacién a las funciones en la entidad auditada:

1a efectividad y la eficiencia de sus funciones de produccidn y comercializa-
cidn, finanzas, recursos humanos y otras funciones especificas en la empresa.

Otro enfoque de evaluacifn se realiza considerando algunos puntos claves del
éxito: por ejemplo, los gue considera el Instituto Anericano de Administra -
~¢ibn como aspectos importantes indicativos de 8xite o fracaso.

a) Lla funcibn econfmica de la ampresa auditada a nivel nacional y a nivel
Tocal, asi como dentro de su giro de actividad.

b) La eficacia con que funciona la estructura organizacional de la empresa
o auditada, tanto verticalmente entre los niveles jerarquicos, como hori-
zontalmente entre ellos y entre las actividades operativas y de apoyo
{ Staff ).

c) La rentabilidad financiera de la empresa.

~d) ta respuesta de 1a empresa a las expectativas de susaccionistas respec
to a dividendos y cracimiento de su inversion.

e} La dedicacidn de la empresa a la investigaci6n y desarrollio y los ade]an '
' tos que haya logrado. : -
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f)  La composicidn del Consejo de Administracifn: las caracteristicas de sus
miembros y la efectividad de sus decisiones.

g) La solidez de las politicas financieras adoptadas.

h)  La eficiencia de sus sistemas de produccifn.

i} La efectividad de la funcitn comercializadora.

J) La valia de sus elementos humanos,

Gracias a la evaluacibn el auditor administrative logra detectar los proble-

mas existentes, es conveniente gue las recomendaciones que tenga que hacer -

las ‘de en forma verbal antes de dar su informe escrito, ya que el dislogo -~
permite descartar aguellas recomendaciones que se consideraban dtiles, perg

que no se considerd tuviesen alguna repercusidn.

£l proceso de auditorfa administrativa estd formado por las etapas de obten-

cifn de informacidn, y evaluacidn de la misma para detectar oportunidades de .
mejoria y propuestas de recomendaciones.
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En algunos paises de la América Latina, en los G1timos afos se han realizado
estudios enfocados a lograr un desarrollo integral mds acelerado, autososte-

"nido y continuo, a través de los planes, programas y proyectos que se elabo-

ran con tal fin. Cudndo se evalian cuantas de las metas establecidas a tra
vés de ellos se cumplieron y cudles han sido las causas de no lograrlo, se -

puede concluir que la razdn fundamental ha sido la incapacidad del Estado pa

ra ajustar sus miras y acciones a los nueves objetivos y retos de aquél des-

arrollo integral.

Se precisé por eilo que durante la decada de 1970 se tomaran en cuenta las -
experiencias negativas de las décadas anteriores y que los latinoamericanos

reconocieran en forma operativa la necesidad que tenfan de emprender una efeg
tiva reforma administrativa que les permitiera un adecuado macrodesarrollo -
administrativo, con base a la capacidad de su peraonal, a la creacifn de un

comportamiento acorde con los nuevos objetivos de la transformacidn y del me

joramiento administrativo piblice, a la modernizacidn de sus procesos y pro-
cadimientos administratives, al trabajo integrado en sistemas sustantivos y
de apoyo a nuevas estructyras administrativas.

CEn MBxico a travBs de nuestra historia politica, vemos que las reformas a la
© o administracién piblica se ha venido dando durante nuestros 161 afios de vida
independieﬁte. £l sefialamiento de los intentos deliberados por establecer
mecanismos para aumentar la eficiencia del aparato gubernamental, servirdn
para ilustrar los abstdculos con los que se ha encontrado esta tarea y los
problenas que es preciso resoiver para 1levarla a cabo con posibilidades -
de &xito. ‘
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A REFORMA

AODMIHISTRATIVA

FECHA °“EE§§,3{E"T° ADSCRIPCION ORGANISHO 0 B ¢ E T I V O
IBtiv3Y PRIMEK REGLA HINISTERTD "
2 CADA MINISTRO ESTABA N3LIGADD A PROMOVER REFOR
MENTO  DE DE ESTADO PAS A SU MINISTERIO, =
GASICRND
1917 LEY DL SECRE PRESIDENCIA DEPARTAMENTOS DF REALIZAR ESTUDIOS TEMDIEMTES A MEJORAR LA AD -
- TARLAS DE DE LA APROV 15 TONAMIEN~ KIMISTRACION PUBLICA, PROPONIENCO RECOMENDACIQ
ESTADN REPUBLICA TOS GENERALFS Y HES AL PRESIDENTE OE LA REPUSLICA,
CONTRALORIA.
1928 LEY UE SECRE PRES IDERCIA DEPARTAMENTO O ESTUDIAR LA ORGAMIZACYON ADRINISTRATIVA, COOR-
TARIAS DF 6E LA PRESUPUESTO DF DINAR ACTIVIOADES DE TRADAJO Y SISTEMAS PARA
ESTADO REPUBLICA LA FEUERACION. LOSRAR LA FFICIENCIA EN LGS SERVICIOS PULBLICOS.
1943 LEY DE SCCRE PRES [DFNCIA COMISION INTER- SUPRIMIR SERVICIOS NO INDISPENSABLES, MEJORAR
TARIAS ¥ DE DE LA SFCRETARIAL £L RENDIMIENTO OEL PERSCNAL, HACER RAFIDO LOS
PARTAMENTOS REPUSLICA TRAMITES €N EL MEJOR COSTO ¥ LOGRAR UX MEJOR
APROVEQUAMIENTO DE LOS FONDOS PUBLICOS.
1946 LIY DL SECRL SECRETARIA DIRECCION OF OR- SUGERIR AL JEFE DEL EJECUTIVO MEDIDAS TENDIEN-
TAUIAS ¥ DE DE BIENES GANIZACION ADHI~ TES AL MCJORAMIENTO OF LA ADMINISTRACION PUBLT
PARTAVENTOS NACIONALES HISTRATIVA CA.
U% ESTAND DE IHSPEC-
CI0H ADMI-
HISTRATIVA
1958 LEY OF SECRE " PRLS 1DEHCIA SECRETARLA DE LA ESTUDIAR LAS RODIFICACIGNES RECESARIAS A LA -
TARIAS ¥ OC oL LA PRESIDENCIA ACHINTSTRACION PUBLICA.
PARTAMENTOS REPUBLICA
vE ESTADY
1965 LLY Df SECRE SECRETARIA COHISION Df AD - ESTUDIAR MIJORAS ATMINISTRATIVAS Y ASESORAR A
1970 TARIAS ¥ DE OF LA PREST MINISTRACION PU~ FUSCTONARICS.
! PARTAMENIOS DENCIA DE [A BLICA
B BF ESTADD REPUALICA
1971 LLY-Bf SFCRE SECRETARIA DE DIRECCION GENE PROMOVER Y COQRDINAR LA REFORMA DE 2 O MAS EN,
TARIAS ¥ UE= LA REPLBLICA RAL DE £STUDIOS TIBAUES PUSLICAS,
PARTARCITOS ADHINISTRATIVOS
: UFESTARD
1976 LFY QRGATIECA SECRETARIA DE COORDINACION GF~ ESTUDIAR Y PROMOVER LAS MODIFICACIONES QUE DE
1902 DI LA AGHDN. LA PRISIDERCIA NLRAL DF ESTU -- BIERAN HACERSE A LA ADMINISTRACION PUBLICA, <
PUSLICA FFDE DI0S ADHINISTRA- COORDINAXDO ¥ EVALUANDO SU EJECUCION.
PAL. - Tivos.
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4.1  ANTECEDENTES DE LA REFORMA ADMINISTRATIVA,

La administracidn piblica en México, desde sus inicios ha -
1levado a cabo diversos intentos por crear mecanismos para el estudio y me
joramiento de la actividad administrativa para introducir modificaciones,
tanto en el dmbito de responsabilidades de cada dependencia, como en el sec
tor piiblico en su conjunto.

Las reorganizaciones administrativas realizadas e intentadas de 1821 a 1976
revelan que casi siempre resultaron aisladas. El principal problema que -
afrontaron fue la falta de apoyo o carencia de (rganos 0 mecanismos técni -
cos encargados de estudiar e implantar las medidas propuestas, as’ como de
propictar una eficaz participacidn de todos los niveles de la administracién
en el proceso de Ya formulacién y realizacidn de la misma.

Las reformas a la administracifn pablica, se iniciaron con el Primer Regla-
mento de Gobierno ( 1821 ) que establecia que cada uno de los cuatro minis-
tros ( del Despacho de Guerra y Marina, del Despacho de Relaciones Exterio
res e [nteriores, del Despacho de Justicia y Negocios Ecteasfasticos y del
Despacho de Hacienda ) estaba obligado a proponer refermas y meioras en su
ministerio, ademds de coordinarse con los demds ministros para proponer re
formas generales,

Posteriormente en 1917, se elabora una constitucitn la cual imponia al esta-
do nﬁevos objetivos de cardcter econSmico y social, y sentaba las bases para
convertir al ejecutivo en un instrumento encargado del'mejoramiento de las -
.condiciones de vida de la poblacién no s6lo en el aspecto econbmico, sinc en
el polftico,social y cultural.

Es de esa manera que se lleva a cabo la primera transformacidn técnica que
resulta incremental y no programitica del ejecutivo fedevail, al crearse 2 -
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nuevos Grganos dependientes del presidente que fueron: Los Departamentos de
Aprovisionamiento Generales y Contraloria.

El primero fue el encargado de centralizar una parte de las compras de) eétg
do y el segundo tuvo a su cargo la compatibilizacidén de los ingresos y egre-
s05 de la administracidn pibtica el cual funcioné de 1917 a 1934,

Durante el periodo de 1928 a 1932 funciond el Departamento del Presupuesto
de la Federacifén que dependi6 directamente del Presidente, estuvo encargado ~
de estudiar la grganizacifn administrativa y coordinar actividades y sistemas
de trabajo, para lograr la eficiencia en los servicios piblicos. Estas fun-
ciones fueron absorbidas en 1932 por la Secretaria de Hacienda y Crédito PG~
blico.

En 1943, se crea una comisidn intersecretarial, integrada por los secretarios
y subsecretarios de todas las dependencias del sector central y un representan
te de la Procuraduria General de la Repiblica.

A osta comisidn se le encargl, entre otras funciones formular y 1levar a cabo
un plan coordinado de mejoramiento de la organizacidn de Ya administracién pj
blica para suprimir servicioc no indispensables, mejorar el rendimiento del -
personal, hacer mds rdpidos los tridmites al menor costo para el eraric y el -
mejor aprovechamientc de los fondos pablicos.

Para 1946, la Ley de Secretarfias establece 1a Secretarfa de Bienes Nacionales
e Inspeccidén Administrativa, 1a cual tyvo la funcibn de Organo Central de Or-
ganizacidn y Métodns para coordinar el mejoramiento administrativo de las de-
pendencias, hacer estudios de macrocrganizacion, sugerir al Jefe del Ejecuti-
vo medidas tendientes al mejoramiento de la Administracidn pablica y asesorar
en 1a materia a las entidades gubernamentales que lo solicitan.
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Mis tarde en diciembre de 1958, se produjo una reforma importante. Se es-
tableci6 una dependencia encargada de auxiliar al ejecutivo en la planeacién,
coordinacion y evatuacidn de' desarrollo econbmico y social asi como la pro-
gramacidn del gasto pablico: la Secretaria de la Presidencia, a ésta se le -
faculté asimismo para coordinar los programas de inversin de los diversos -
Organos de la Administracidn Piblica y para estudiar las modificaciones que
a &sta debian hacerse. Esta Secretaria absorbi asi las funciones de la anti
gua Comisidn Nacional de Inversiones, encomendando desde entonces su desempe
fio_a .una Direccidn General. También le fueron asignadas las funciones que
desempefiaban la Secretaria Particular del Presidente y la Secretaria de Bie-
nes Nacionales e Inspeccién Administrativa.

posteriormente en abril de 1965, se crea dentro de la Secretaria de la Presi-
dencia 1a Comisidn de AdministraciOn piblica sefaldndosele como objetivos los
siquientes:

. 1. Dictaminar la mds adecuada estructura de la administracidn pablica y
' las modificaciones que deberian hacerse en sy organizacidn para:

a)  Coordinar la acciGn y el proceso de desarrollo econémico y social
del pafis.

b}  Introducir técnicas de ¢grganizacidén administrativa al aparato gu-
© bernamental que contribuyeran a alcanzar el objetivo anterior.

c) Lograr mejor preparacién del personal gubernamental.

2.  Proponer reformas a la legislacidn y las medidas administrativas que
procedan.

Considerando los problemas que implicaba una reforma administrativa a fondo
partiéndo de una unidad central, la Comisitn de Administracién Piblica (CAP)
recomendé que cada dependencia contara con una Unidad de Organizacidn y MéQ,,‘,
- todos (UOM)V1as que deberian encargarse de analizar y proponer medidas de -
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racionalizacion administrativa, asi como de asesorar a los funcionarios res-
ponsables de las mejoras internas de cada dependencia, su creacién como uni-
dades de andlisis administrativo interno fue impulsado de 1965 a 1970.

En enero de 1971 se promulgl un decreto en el cual se fijaron las bases de
la Reforma Administrativa del Ejecutivo Federal mediante esta disposicibn se
encomendd a los titulares de cada dependencia la creacidn de Comisiones In-
ternas de Administracidn ( CIDAS ), auxiliadas por unidades de organizacidn
y métodos y con la asesorfa de las Unidades de Programacitn.

Las CIDAS serfan las encargadas de plantear, formular y ejecutar las reformas
~relativas a las esferas de accién de cada dependencia. Asimismo, se delegd
a.la Secretaria de la Presidencia la compatibilizacidn, promocién, coordina-
cifn e implantacién de las reformas comunes a dos o mds dependencias piblicas.

Para contar con un Srganc mas indicado que fuera encargado de coordinar las
funciones de reforma la Secretarfa de la Presidencia crea la Direccidn Gene-
ral de Estudios Administrativos la cual vino a sustituir a 1a CAP.  Esta Di
reccion tuvo a su cargo la elaboracifn de un marco global de referencia y de
un programa operativo de reforma administrativa del poder Ejecutivo Federal,
para el perfodo de 1971 a 1976.

El proyecto " Bases para el Programa de Reforma Administrativa del Gobierno
Federal 1971-1976 ", planteS la posibilidad de llevar a cabo once progréhas.
El primero de ellos se referfa a la instrumentacidn de la infraestructura -
de) sistema mismo de reforma administrativa, 1os siguientes nueve programas
fueron enunciados siguiende la secuencia de los procesos de ciclo administra
tive { planeacidn, organizacidn, integracidn de recursos, direccidén y con -
trol ) y se relacionan con la racionalizacidn de los sistemas de apoyo ( au-
xiliares y asesores ) prioritarios para la administracién. £l programa once
estuvo enfocado a buscar 1a sistematizacidn de las acciones sectoriales y re
gionales del sector piblico. k '
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Los once programas de Tos cuales se hizo mencién en el pdrrafo anterfor -

son los siguientes:

Instrumentacién de los Mecanismos de Reforma Administrativa.
Reorganizacién y Adecuacién Administrativa del Sistema de Programacién.
. . Racionalizacibn del Gasto Publico.

Estructuracidn de Informacibn y Estadistica.

Desarrollo del Sistema de Qrganizacién y Métodos.

Revision de las Bases Legales de la Actividad Piblica Federal.
Reestructuracign del Sistema de Administracidén de Recursos Humanos det

N P W R e

Sector Pablico.
8. Revizion de la Administracidn de Recursos Materiales.
9. Racionmalizacidn del Sistema de Procedimientos de Datos.
10. Reorganizacién del Sistema de Contabilidad Gubernamental.
11. Macroreforma Sectorial y Regional. '

£1 proceso de Reforma Administrativa para el perfodo 1976-1982 fue el résul
tado de la dvida bisqueda que-habfa existido por encontrar un medelo de des
“arrollo sociceconémico que Te permitiera al pails tenmer un crecimiento mis -
acelerado, '

En base a los programas realizados durante el perfodo 1971-1976, las expe-

riencias adquiridas durante este periodo y 21 programa del gobiernd 1976-19382 .

se dalined el programa de Reforma Administrativa para el periodo 1976-1982.

£n enero de 1977 se crea 1a Unidad de Coordinacifn General de Estudios Ad-
~inistrativos la cual estaria encargada de regular la Reforma Administrati
.a, sustituyéndo a 1a Direcci6n General de Estudios Administrativos. Esta
Caardinaciéh pasa a formar parte de la Presidencia de la Repiblica para for
talecer y dar coherencia a las acciones de la Administracidn pdblica en su
conjunto.  Los objetivos de la Coordinacifn fueron:
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1. Estudiar y promover las modificaciones que deberian hacerse a la admi -
nistracién piblica, asi como coordinar y evaluar su ejecucidn,

2. Las dependencias y entidades de la Administracién piblica Federal obser
var los lineamientos que determine el titular del poder Ejecutivo Fede-
ral a través de 1a Coordinacidén General de Estudios Administrativos.

4.2 DEFINICION

Dentro de la administracién piblica ha existido la necesidad
de hacer modificaciones, con el objeto de ir adecuando los organismos.pdbli-
cos a 10s cambios politicos, socisles y econdmicos.

El cambio administrative ocurre por procesos propios y sin que genere mayo-
res problemas, ‘

Conferme  las técnicas administrativas van avanzando, las funciones y los ob-
Jetivos aumentan, el aparato administrativo crece y el personal administrati
vo 'y las instalaciones con gue cuenta se desarrollan en forma paralela. el
cambio administrativo se caracteriza porque produce generalmente un creci -
miento por agregacidn, en donde se mezclan estructuras pasadas con otras més
modernas y donde resultan grandes diferencias técnicas y de recursos entre -
las dependencias.

El cambio, no es siempre resultado de una previsidén deliberada, en tanto e
una reforma si requiere de uyna previsidn razonada que de base a la decisidn
de la autoridad responsable.

El.cambio administrativo,se produce sin grandes desacuerdos, s¢.adapta a los
intereses existentes y renuncia a2 hacer modificaciones que pudieran seér dbs-
tacylizadas. En cambio, la reforma se caracteriza por encontrar resisten -
cias que hay que vencer. ‘ ' ' ‘
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“ {a Reforma Administrativa es parte de las transformaciongs que promueve
el titular del Poder Ejecutivo Federal para impulsar el desarrollo econg-
mico, social y politico del pais *.

Para iniciar el estudio de lo que pretende una Reforma Administrativa co
menzaremos por definirla.

£1 diccionario de la Real Academia Espafiola considera que el térming - -
* reformar " es lo.que se propone, proyvecta ¢ ejecuta como innovacidn o me-
Jora de una cosa; concepto que aplicado a la administracidn, hace que 1a re
forma pueda concebirse como una creacidn, mejoramiento, perfeccionamient6 o
innovacidn, en respuesta al desarrallo econdmico y social del pafis.

La Secretaria de la Presidencia definid la reforma administrativa como:

“ Un proceso permanente, que persique incrementar la eficacia y la eficien-
cia del aparato administrativo gubernamental en la consecucifn de todos los
obietivos del Estado ".

£1 Lic. José Lépez Portillo definid la reforma administrativa como:

“ La conduccifn conciente e intencional de la administraci6n piblica federal,
para adecuar los instrumentos administrativos de que dispone el Estado al lo-
aro e¢ficaz de la nueva estratégia del desarrollo econfmico y social del pais “.

Para A, F. Leemans la reforma administrativa es " Un cambie dirigido a los
aspectos bisicos de un sistema administrativo ™.

Hosotros concebimos a la reforma administrativa como:
" £] cambio que se hace a 1a estructura y sistemas de la administracién pabli-
ca con la finalidad de adecuarla a los objetivos y/o necesidades del pais ".
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43 ESTRATEGIA.

Por estrategia se entiende el apdlisis de los objetives a
lograr considerando una situacién total y las formas globales de alcanzar
Yos.

Es una variable fundamental del fenémeno del cambio. En cualquier campo -
en que se la emplee, siempre implica un esquema por el que se reconocen y
vinculan entre sf las diferentes opciones e instrumentos condicionantes de
1as opciones disponibles, para hacerlos funcionar en una direccidn prefija
da, con el propGsito de pasar de yna situacidn dada a otra definida como -
ideal.

Consiste en la captacidn, desarrollo y utitizacibn de las manifestaciones
politicas, econbpmicas, sociales, psicolbgicas o institucionales del Sector
piblico y Privado del pais como un todo. Procura proporcionar un crecien
te apoyo a la politica nacional, con el propdsito de aumentar 1as posibili
dades. de desarrollo social creciente, a Ta ver que reducir las posibilida-
des de un retroceso o estancamiento.

Se ha demostrado a través de 1a historia que las reformas administrativas
planeadas s6lo alcanzan resultados con¢retos, se asocian a reformas de ti-
po social, potitico, econbmico y cultural.

Esto convierte a la reforma administrative en una modificacidn artificial
que obedece a una accibn deliberada por 1o que requiere de una clara deci-
si6n de alto nivel y un concenso mayoritario de voluntades para su realiza -
cibn.  Ademds, se requiere gque los titulares de las dependencias se res -
ponsabilicen de las reformas que exigen los organismos, unidades, sectores
0 sistemas bajo su cargo.
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Se requiere también, gque los funcionarios y empleados pdblicos participen
en el estudio y programacién de las reformas propuestas.

la participacién de quienes cuentan con autoridad, informacién y experien-
cias operativas aportardn opiniones y conocimientos que servirdn para com-
partir la responsabilidad de ordenar y ejecutar las reformas.

La aportacidn de 1a experiencia préactica no es suficiente para garantizar
el éxito de la reforma, por 10 gque se necesita también el apoyo de me*odos
cientificos y téenicas especializadas.

Se necesita personal interdisciplinavio, técnicamente capacitado, cenh uma
adecuada motivacién y conocimiento de ta realidad nacional para programar e
implantar debidamente la reforma administrativa.

Esta reforma, una vez relacionada con los objetivos de gobierno, debe inte
grarse a un proceso sistem8tico y cuidadoso de programacidén e instrumenta-
.‘cién, debe contar con metodologias apropiadas y técnicas actuales para no
reincidir en errores del pasado, debe iniciar con la investigacién y el and
1isis minucioso de la estructura y funcionamiento de la administracion pi-
blica para saber como estd constituide. Debe proceder a determinar su com
Vportamzento, conocer sus estructuras, sus vinculos con el medio ambiente ex
terno y las pautas de su desempefio, para Jjerarquizar sus necesidades y progra
mar sus acciones.

Una vez jerarquizadas las necesidades y establecidas las prioridades, es in
dispensable contar con los instrumentos legales y administrativos que conce
dan.establecer yna infraestructura reformadora institucionalizada.

4.3.1  PROPOSITOS Y ALCANCES.

_ . Una reforma administrativa pretende definir con clari-
dad los objetivos de las administraciones. Una vez hacha esta tarea, exa-
“minar con qué medxos cuenta la organizacidén actual para la neallzac16n de di
'chos f}nes.,
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La vinculacion de 1a reforma administrativa con el proceso de desarrollo,
exige su indispensable relacidn con las funciones de planificacién tenien
do como finalidad el mejoramiento del aparato gubernamental la reforma ad
ministrativa se debe relacionar con los procesos que tiendan al mejoramien
to de las condiciones socioecondmicas de la comunidad nacional.

La reforma administrativa busca que el estado sirva cada vez mejor a la -
ciudadania, por lo que debe facilitar 1a prestacidn de los servicios pibli
cos a la poblacidn en general.

Como - propGsito fundamental la reforma administrativa pretende elevar la ca
pacidad operativa de la administracion piblica en el cumplimiento de los -
ebjetivos generales del estado y del gobierno que se identifica con el prg
ceso de desarrollo econdmico y social.

“La reforma administrativa de acuerdo a su propGsite y alcance la podemos =
clasificar en: '

De acuerdo a su propbsito:

a) Reformas Eficientistas. Son aquellas reformas que Jnicamente inten-
tan el mejoramiento de Ta eficiencia ( relacidn costo, beneficio }, y
la Economia del Gasto sin que la preccupacidn bdsica radigue en el 1o
gro de -1os objetivos sustantivos o trascendentes encomendados al apa-
ra*o administrativo. Su caracteristica bisica es que sus ghjetivos
se traducen en Ja postulacifn de la reforma por la reforma, lo cual la
‘convierte en un fin en s misma y no como un instrumento para la conse
- cucidn de objetivos posteriores.

b)  Reforma Eficacista. Son aquellas que se orientan al logron eficaz y
no sélo eficiente de los objetivos que tiene encomendados el estado.
Procuran que los elementos del aparato gubernamental cumplan con mayor
eficacia sus objetivos respectivos, contribuyendo al logro de los obje
tivos de la administracidn en su totalidad.
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Reformas Estructuralus. Son las que recaen sobre los aspectos de -
organizacidn y funcionamiento de la administracidn piblica.

Reformas de Conducta. Son aquellas que buscan mejoras en el compor
tamiento de los hombres que integran la administracién piblica de --
acuerdo a su alcance.

Reformas Macro-Administrativas. Las reformas macro-administrativas

estén relacionadas con la estructura, los procedimientos y la coordi

nacidén de las dependencias del Poder Ejecutivo consideradas en su con
junto, de manera que cada secretaria, departamento de estado, organis
mos descentralizados y empresa de participacién estatal sea parte in-
tegrante del cuerpo administrative del aparato administrativo.

Reformas Micro-Administrativas. Son aquellas que se desarrollan en -
¢l interior de las distintas instituciones pidblicas.

Reformas Integradas. Son las que afectan en conjuntc 2 la mayor parte

" de la administracién piblica.

Refermas Parciales.  Son las que se refieren a ciertos aspectos espe-
cificos de 1a administracidn piblica.

4.4 OGBJETIVOS

En diciembre dé 1976, el Gobierno que se iniciaba bajo la pre

sidencia del tic. José Lépezr Portillo enfrentaba agudas contradicciones entre o
los sectores agropecuario e industrial, por lo que decidié reorganizar el Go
bierno para poder reorganizar el pafis.
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Este paso no obedecif simplemente a una decisi6n de coyuntura, sino que
se basaba en 12 afios de constantes trabajos que fueron realizados por la
Comisitn de Administracidn Piblica la cual era presidida por el Lic. LG~
pez Portillo, dentro de las diversas funciones que desempeiié en la Secre
taria de la Presidencia.

A fines de este mismo afio fue aprobada por el Congreso de la Unibn la -

iniciativa enviada por el Presidente para 1a aprobacidn de una nueva ley
Orgénica de la Administracidn Pdblica Federal, la cual fue considerada,

por el Ejecutive mismo, como prioritaria para el desarrollo del pais.

Era.indispensable reformar la estructura y funciones de la Administracidn
Piblica para estar en condiciones de cumplir en forma mds eficaz, mis efi
ciente y mas legitima los actuales objetivos de desarrollo nacional, ya -
que con el tiempo algunas de sus partes se habfan vuelto excesivamente --
compiejas, duplicatorias y descoordinadas, 10 que las convertia en lentas
e ineficientes, propiciando ademds la existencia de irregularidades y ac-
ciones deshonestas.

Como consecuencia de 1o anterior y basdndose en el programa de gobierne,
fueron fijados los cinco objetivos globales que en materia de reforma ad-
ministrativa establecid el Presidente LGpez Portillo al inicio de su régi -
men , los cuales fueron:

1. Organizar al gobierno para organizar al pafs.

2.  Adoptar la programacidon como instrumento fundamental del gobierno.

3. Sistematizar la administracién y el desarrollo del personal piblico.

4.  Contribuir al fortalecimiento de nuestra organ1zac.on politica y.el
federalismo en México.

5. Mejorér la administracidn de justicia..
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OBJETIVOS GLOBALES.

1.4.1 Organizar al gobierno para organizer al pafs.

Con 1a finalidad de Jograr el primer objetivo " Qrga-

nizar al -qobierno para organizar_al pais, mediante una Reforma Administra-

tiva para el desarrollo econfmico y social, que contribuya a garantizar ins
titucionalmente la eficacia, Ta congruencia y la honestidad en las acciones
pilicas *, fue necesario programar las actiones de Ta Reforma Administrati-
va, orientadas a constituir un proceso institucional permanente, dinamico y

participativo que a Ta vez se responsabilizara a los Titulares de las Enti-

dades en los proyectos especificos correspondientes y permitiera al Titular
del Ejecutivo la Programacién Global y la evaluacidn permanente de los re -
sultados obtenidos.

Esto implicé transformar a cada dependencia en un instrumento de responsabi
liQades definidas, para evitar duplicidad de funciones y asegurar que las -
decisiones gubernamentales se conviertan en resultados benéficos al pafs.
Para lograr esta transformacitn deberian cumplirse los siguientes proplsitos
que persigue este objetivo:

.a)

b}

.d)

Simpl if icar estructuras y precisar responsabilidades a las dependencias
central izadas.

fvitar duplicaciones.

Regularizar las dependencias cuya organizacién resultaba discutible -
desde el punto de vista del derecho administrativo estableciendo clara
mente los conceptos, y bases para el debido funcionamiento tanto de la

administracidn pdblica centralizada como paraestatal.

Racionalizar al mdximo Yas concurrencias y equilibrar funciones.
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Instituir que el gasto piblico se presupueste con base en programas
que sefialen objetivos, metas y unidades responsables de su ejecucidn
y propiciar 1a oportuna evaluacidén de resultados.

Promover la eficiencia y honestidad en la ejecucifn de Yas Tareas Gu
bernamentales.

permitir al Titular del Ejecutivo convecar a reuniones de Secretarios
de Estado y Jefes de Departamentos Administrativos por sectores, para
definir y evaluar 1a politica del Gobierno Federal en materias que -
sean de la competencia concurrente de varias dependencias o entidades
de la Administracién Pablica Federal.

Establecer la organizaci6n sectorial para efectos de coordinacién pro
gramdtica.

Adscribir la coordinacidn de los programas de Reforma Administrativa y
de evaluacifn de resultados de la Administracidn Piblica Federal en su
conjunto, directamente baJo Ta responsabilidad del Presidente de la Re
piblica.

4.4.2° ADOPTAR LA PROGRAMACION COMO INSTRUMENTO
FUMDAMENTAL DEL GOBIERNO.

Para cumplir con el 2o, objetivo " Adoptar la programa-

c¢i6n como instrumento fundamental de Gobierno, para garantizar la congruen -

cia entre los objetivos y las acciones de la Administracién Piblica Federal,
precisar responsabilidades y facilitar asi T1a oportuna evaluacién de los re-
“sultados obtenidos ¥, fue necesario establecer sistemas y procedimientos ad-
ministratives, los cuales permitieran elaborar planes tanto a nivel sectorial
como regional para el desarroilo econfmico y social del pafis.
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para lograrlo se deberian definir los objetivos sectoriales ¢ instituciona-

fes. ~ Se integraron a una sola dependencia los sistemas globales de planea

cidn, programacidn, presupuestacidn, ejecucidn, control, evaluacidn, conta-

bilidad, informdtica, estadistica y recursos materiales y, se realizaron --

reunionas de Gabinete, a fin de establecer directrices para el funcionamien-
to sectorial y precisar atribuciones correspondientes de las dependencias de
orientaciGn y apoyo global.

‘Se previd que para implantar los sistemas 'y procedimientos administrativos -
que permitieran instrumentar la programacién del gasto piblico con base en -
las directrices y planes nacionales de desarrollo econdmicn y social que for
mulara el Ejecutivo Federal, cada entidad deberia contar con una unidad en -
cargada de planear, progeamar, presypuestar, controlar y evaluar sus activi-
dades respecto al aasto pablico.

Se cred el Sistema Nacional de Informacidon para sustentar la toma de decisip
nes an un dmbito de responsabilidad compartida, que permitiera contar con la
informacidn de manera suficiente, confiable y oportuna para planear, contro-
lar y evaluar las acciones piblicas.

Se trabajdo para el establecimiento de sistemas adecuados para la Administra-
¢ién de los Recursos Materiales de la Administracidn pablica Federal, a tra-
vés de:

a) Establecimiento de normas referentes a la adquisicibén, uso, aprovecha -
miento, conservacion, rehabilitacidn y disposicion de bienes muebles e
inmuebles de las dependencias y entidades de la Administracién Piblica
Federal.

b) Estudio y puesta en préctica de medidas que permitan agilizar los proce
-ses de‘trdmite en o referente a recursos materiales, sin perder el con
trol y la congruencia globales.
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c) Revision del Sistema de Contratos de obras de la Administracion Pibli
ca Federal, a fin de agilizar el proceso de contrataci6n y pago de --
las obras pablicas y transparentar el sistema por medio de un Manual
General de Contratos y Obras Piblicas.

4.4.3  SISTEMATIZAR LA ADMINISTRACION Y EL DESARROLLO
DEL PERSONAL PUBLICO FEDERAL.

En el tercer objetivo global " Establecer un sistema
de administracidn y desarrollo del personal piblico federal, que al mismo
tiempo gque garantice los derechos de los trabajadores permita un desempefo
honesto y eficiente en el ejercicio de sus funciones ", fue necesaria la -
participacibn de la Federaci6n de Sindicatos de Trabajadores al Servicio -
del Estado { FSTSE ). en la proposicifn e instrumentacién de las reformas
que de alguna manera pudieran afectar los derechos de los trabajadores pi-
blicos el titular del Ejecutivo Federal dispuso la modificacién de la es -
tructura de la Comisidn de Recursos Humanos del Gobierns Federal, a fin de
institucionalizar la concertacifn de dichas reformas con la representacidn
permanente de dicha federaci6n sindical.

Se integrd el Comité Técnico Consultivo de Unidades de Recursos Humanos, -
formado por los Directores de Personal de las Dependencias Centralizadas y
por el Secretario Técnico de la Comisidén de Recursos Humanos.  Se consti-
tuyd el Comité Técnico Consultivo de Unidades Centrales de Capacitacion, in
tegrado por los responsables de la capacitacidn interna de las mismas depen
dencias. Dicho Comité estuve copresidido por la Coordinacibn General de -
Estudios Administrativos y por el Instituto de Seguridad y Servicios Socia-
les de los Trabajadores del Estado, fue integrado el grupo de Estudio sobre
Relaciones Laborales y Prestaciones EconGmicas, formado por el Subsecretario
de Presupuesto y el Coordinador General de Estudios Administrativos.
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Se hizo una revisign y reestructuracidn de los horarios en la Administra -
cion Centralizada. Con esto, se logrdé una mejor coordinacién de las la -
bores de oficina, por medio de una sola jornada de trabajo y que cuenta
con siete horas de coordinacién global, reduciendo el nimero de horarios
diferentes y escalonados.

Con esta reforma se tuvieron que revisar las condiciones generales de tra
bajo en todas las dependencias, debido a que antes de su implantacian el
ngmero de horarios variaba, :

Al iniciarse cada sexenio se presentaba la situacidon de despidos masivos.
A 1lo, el Ejecutivo intentd dar una respuesta de institucionalidad y es-
tablece un " Mecanismo de reubicacidn interna y de reasignacidn institu -
cional *, que fue instrumentado por las Oficialias Mayores de cada depen~
dencia y por Ta Comisiin de Recursos Humanos.

Los programas de Reforma Administrativa para esta &rea sefialan €] estable
cimiento de normas y mecanismos para garantizar la seguridad y estabilidad
en el trabajo. Se trabajo en el establecimiento de sistemas integrales -
de administrecion y desarrolle de recursos humanos que propiciarian el des
arrollo individual y profesional de los trabajadores, asi como el desempe-
fic eficiente y honesto de las actividades asignadas.

. LY

S¢ intezraron los sistemas de capacitacidn a los programas sustantivos de
las dependencias piblicas, asi como los sistemas escalafonarios y de pro-
mocidn.
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4.4.4  FORTALECIMILHTO DE NUESTRA ORGANIZACION
POLITICA Y DEL FEDERALISMD EM MELICO.

Los objetivos 4o. y 50. plantearon la necesidad ce
inscribir el desarrollo administrativo en el misme campo del desarrollo de
las instituciones politicas fundamentales de 1a repiblica: la divisibn de
poderes y el régimen federal.

E1 40. objetivo " Contribuir al fortalecimiento de nyestra organizacibn

politica y del federalismo en Mdxico, a través de instrumentos y mecanis-
mos mediante los cuales la administracién piblica respetando la autonomfa
de cada uno de los poderes y niveles de gobierno propicic, por una parte,

- el robustecimiento de las funciones encomendadas a los poderes legislativo
y judicial, y por otra, una mejor coordinacidn y una mayor participacién de
los tres niveles de gobiernc en los procesos de desarvoilo econdmico y so -
cial del pais ", contemplG el mejoramicnto de los mecanismos administrativos
de coordinacidén con los pPoderes Legistativo y Judicial de la Federacidn, asi
como con los gobiernos de los estados y municipios,

Se establecieron convenios dnicos de coordinacidn con las entidades federa-
tivas, orientados a que el Gobierno Federal pudiera coordinar sus acciones
con las de los gobiernos de los estados en materias que fueran de interés co
miin, aplicando una politica de transferencia progresiva de recursos y ejecu-
" ¢ifn de programas a los gobiernos locales, hasta convertir estos convenins -
en instrumentos para el desarrolio integral de los estados. '

En 1o concerniente a los poderes de la unidn, el Ejecutivo se propuso mante
ner en forma permanente informados a 1os poderes legizlative y judicial, de
las reformas administrativas que 1levard a cabo el propio £jecutive Federal,
asi como asesorarlos en los casos que solicitaran asistencia técnica en mate
ria de reforma administrativa.

Diversas dependencias y entidades de la administracién pdbiica prestaron 35g

soria técnica a estados y municipios, entre las que destacavon las de progra

macion del désarr01lo, administracidon tributaria, asentamientos humanos y --
desarroli? urbano y administracidn penitenciaria.

!
t



4.4.5 MEJORAR LA ADMINISTRACION DE JUSTICIA.

para cumplir con el guinto objetive " Mejorar la -
Administracidn de Justicia para fortalecer las instituciones que el pueblo
ha establecido en la Constitucidn y as¥ garantizar a los ciudadanos la se-

guridad juridica en el ejercicio de sus derechos y responsabilidades y con
solidar la confianza en las instituciones y en sus gobernantes ™.

Se establecieron sistemas de colaboraciGn entre autoridades y particulares.

se creé la Direccidn General de Participacidn ciudadana para promover y or
ganizar como lo marca la Direccién, 1a participaci6n ciudadana en las actj
vidades de la Procuraduria, con la finalidad de hacer mds efectiva la .im -
particidn de justicia. Se creé la Visitaduria General, como unidad compe
tente pars realizar desde el punto de vista técnico, juridico y administra
tivo, las visitas gque el procurador determinase en relacifn a las activida
aes de los agentes del Ministerio Piblico en las mesas y agencias investi-
gadoras, debfendo dar cuenta al titular del resultado de su intervencidn,

La Lay Orgdnica del Pader Judicial de la Federacidn fue modificada para au-
m&sLar en cuyatro el ndmero de Juzgados de Distrito, 1o cual 5ermitiria la -
atencidn inmediata de los asuntos regionales de su competencia, asimismo y
por acuerdo del 28 de junio de 1977 el Tribunal en plano de la Suprema Cor-
e de Justicia de la Naci6n cred un Tribunal Colegiado en el Segundo Circui
to de Anparo, ubicdndolo en la Ciudad de Toluca, México.

La Secretaria de Trabajo y Previsidn Social suprimié las Juntas Federales ~

- . Permanentes que funcionaban en el interior del pais con facultades de conci

1iacidn y establecidé juntas especiales de conciliacian y arbitraje en la to
talidad de las entidades federativas,
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&5 ETAPAS.

4.5.1 REFORMA INSTITUCIONAL.

la primera etapa de la Reforma Administrativa se -

inicid con la reunidn del Gabinete el 28 de enero de 1977 la cual se orien
té a lograr la mejor organizacidn institucional de la administracibn esta-
bleciendo. con precisibn las funciones que competen a las diversas dependen
cias del Ejecutivo Federal, a fin de evitar duplicidades y contradicciones
. que impidan su adecuade funcionamiento.  Asimismo, la institucionalizacidn
del Sistema Naciogal de Planieacién on sus niveles global, sectorial, regio-
nal e institucional.

La puesta en ejecucibn de la primera etapa permitid iniciar la programacidn
de las acciones sustantivas en las dependencias reformadas, conforme a las
prioridades, objetivos y metas del plan de gobierno. Al misme tiempo se -
comenzd a ordenar, también conforme a programas, los sistemas de regulacién
global y apoyo administrative comin { progromacion, presupuesto, inforndtica,
contabilidad, archivos y recursos materiales ), con base a disposiciones com
plementarias como son las leyes de presupuesto, contabilidad, gasto pdblico
federal y general de deuda pdblica, que plantean la obligacién de establecer
el presupuesto por programas, la contabilidad por costos y la evaluacidn de
resultados en todas las entidades y dependencias.

£1 Lic. José Lopez Portillo definid esta etapa como " Aquella en la gque ape-
gada a la Ley Orgdnica de la Administracidn RPiblica se cambid la sstructura,
se transfiyieron responsabilidades y se crearon nuevas obligaciones con el -
fin de establecer dreas mds precisas de competencia en las dependencias ofi-
'ciales? Se detérmind cue la reforma fuere opérando en las diversas drsas -
de responsabilidad para lograr que los titulares de las dependencias del £je
cutivo se organizaran verticalmente dentro de la nueva concepcidn estructural
y-captasen el &mbito de sus funciones para poder ejercerlas con gficacia.
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La reasignacién de funciones incluy6 a todas las dependencias oficiales
dando mayor importancfa a las de cardcter econdmico y financiere, reflejo
de una nueva organizacidn. C

4.5.2  REFORMA SECTORIAL.

: La segunda etapa fue enfatizada como la mas impertag{
te de todo el proceso en desarrollio de reforma administrativa.

birigida pfincipalmente, como lo preveia la Ley Orgdnica a constituir a
“las dependencias del Ejecutivo en Unidades de Coordinacibn Sectorial, a

fin de organizar a la administracion piblica por sectores de actividad y
‘garantizar la vertebracidn de las acciones de las entidades paraestatales,
organismos descentralizados, empresas de participacidn estatal, fideicomi-
505 v otras instituciones nacionales con actividades afines, bajo la coor-
dinacidn de las secretarias o de los departamentos administrativos en cuyas
dreas de competencia se ubican las actividades de dichas entidades.

En esta otapa los secretarios de estado y jefes de departamento administrg
tive como coordinaderes de sector son los encargados de armonizar e inte -
~grar lgs planes sectoriales,Aasi como de coordinar y evaluar la operacidn
de las entidades de la administracidn paraestatal ubicada dentro de su sec
tor, sin que dichas entidades pierdan su autonomia orgdnica, jurfdica y pa
trimonial.

La sectorizacidn es de gran trascendencia, si se toma en cuenta que la pro
gramacifn siempre a exigido el agrupamiento de las actividades relacionadas
©ocon propasitons afines.

Se establecieron dos tipes de sectores: uno orginico estructural y otro ope
rativo “uncional. Al primero se le denomind Sector Adminisirativo y al se
gundo Sector de Actividad Econdmico-Social.
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Por sector administrativo se puede entender 1a agrupacitn de alaunas en-
tidades de la administracidn pdblica paraestatal, bajo la coordinacion de
una secretaria de estado o departamento administrative.  En cambio un sec
tor de actividad econdémico-social abarca mds de un sector adminisirativo,
cuando este no ha reportado un grupo de actividades afines y cuando la pro
gramacién requiere un grado mayor de consolidacion de las actividades de -
la administraci6n pdblica federal.

Cada sector administrativo se integra por un coordinador defector y por un
grupo de entidades paraestatales, que queda bajo su control.

La sectorizacidn tlene como objetive instrumentar la coordinacidn provramé
tica entre 1as dependencias armonizadoras de sector,

4.5.3  REFORMA INTERSECTORIAL.

Esta tercera etapa ostuvo orientads a coordinas las dig
tintas acciones sectoriales con el objeto de armonizarias entre si Jomo par-
tes de un todo, a fin de llegar a la congruencia global que constituya el --
propdsito fundamental del programa de reforma administrativa.

En esta etapa se analizd la coordinacidn que dobe esistiv epntre Yos distin o

tos sectores.  Se requeria apoyarse en los logros iniciaies ae las dos eta-
pas anteriores.

Esto no significd que se dejara de avanzar en las taress correspongisntes a
la primera y segunda etapa, ni que estas hayan dejado de tener vigencia, por

el coutrario las etapas a partir de su inicio se vuelven un procesc fermanch

te, puesio que siempre serd necesario seguir revisando 1as estruCturas Jde las

~dependencias centrales asi cono de los distintos secicres en que s@ agrupan. -
las entidades paraestatales.



El Lic. Carrillo Castro concretizd la tercera etapa en los términos si -
guientes: " La articulacifn o integracidn intersectorial de las acciones
de gobiernc, tiene como proplsito el encuadre final de los esfuerzos con
Juntos de toda Ta administracidn piblica en un marco de coherencia global
que permita la utilizacidn mds eficiente y eficaz de los instrumentos con
que cuenta el poder piblico para el cumplimiento de los objetivos que le
sefiala 1a Constitucidn Federal de la Repiblica y la demanda de desarrollo
por la que-actualmente atraviesa el pais.

#.5.4  REFORMA DE VENTANILLAS.

El 22 de junio de 1978 di6 inicio la cuarta etapa de
la Reforma Administrativa, la cual agrupé al conjunto de medidas y accio-
nes tendientes a mejorar la eficiencia, oportunidad y trato de los servi-
cios plblicos que 1a administracidén presta en forma directa al piblico.

fsta cuarta etapa estuvo orientada a simplificar los trdmites que tienen -
que realizar los ciudadanos en las oficinas plblicas, garantizando y mejo-
rando la atencifn que la propia administracién pdblica brinda a los ciuda-
danos, bien a cumplir con una obligacifn o a ejercer un derecho.

£n esta etapa las diferentes entidades y organismos pretenden acabar con el
excesivo papeleo, las colas interminables, leos trdmites engorrozos, los ma-
los tratos, las irresponsabilidades y los errores.

Se relaciona de 1a misma manera, con la necesidad de otorgar una mayor -
orientacifn y ayuda a quienes acuden a las oficinas de gobierno para que -
puedan obtener con claridad y precisién informacidén sobre log derechos que
poseen y las obligaciones que tienen que cumplir, evitando con esto uma se
rie de irregularidades.
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para lograr lo anterior, se comenz6 por normalizar los horarios de trabajo

y por institucionalizar un sistema de informacidn, orientacin y quejas, a

fin de facilitar los tramites, gestidn y solucién de los asuntos que el pid

blico plantea ante las oficinas gubernamentales, asi como de promover la -

participacién y colaboracifn de los usuarios, de estos servicios para in -

crementar la participacién de la ciudadania se instrumentaron dos modalida

des: una basada en consultas a los grupos organizados, colegios de profesio
nistas, sindicatos, confederaciones o cdmaras que puedan agrupar las deman-
das y quejas de sus agremfados. As{ como las sugerencias o guejas de cual
quier ciudadano, que en forma individual puedan presentarse en Tas oficinas
de la administracién piblica.

La participacién ciudadana en el proceso de reforma de ventanillas, por me-
dio de} planteamiento de quejas y sugerencias fue considerado comG elemento
fundamental para la determinacibn de Ya reforma administrativa.

4.5.5 REFORMA A LA ADMINISTRACION Y AL DESARROLLO
DEL PERSONAL.

) En esta etapa se prevee el establecimiento de un siste
ma de administracifn y desarrollo de personal, que al mismo tiempo que garan
tiz0 los derechos de los trabajadores, propicie el ejercicio honesto y efi~
_ ciente de sus funciones para contribuir a la consecucifn de los objetives y
metas del gobierno federal, asi como para promover la participacidn de la -
ciudadania en los procesos de reforma.  Con este fin se estabiecieron diver
sos mecanismos que intervienen en las fases de diagndéstico, planeacién, eje-
cucidén y evaluacion de Ja reforma administrativa.

Lta reforma administrativa como un medio de cambio, es un proceso que se ha -
Tlevado durante las Gltimas décadas con el cobjeto de adecuar los diferentes
- sectores de la administracién piblica a la creciente necesidad de satisfacer
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la demanda de bienes y servicios hecha por parte del pueblo.  Para ello
durante el sexenio pasado se puso en marcha un ambicioso plan de referma
administrativa a nivel nacional, mediante el cual se buscd que se adecua
ra la estructura de la administracidn pdblica de tal forma que se 1leva-
ran a cabo los objetivos para dicho sexenio.

La reforma administrativa para el periodo 1976-1982 fue el resultado de
estudios y proyectos elaborados durante sexenios anteriores. Dicha re-
forma contd con cinco etapas las cuales fueron 1levadas a cabo durante -
los tres primeros aifios de gobierno que comprendicron el perfode 1976-1979.
Juyieron como principal objetivo el hacer mis eficiente la estructura -
administrativa del gobierno federal proporcionando un mejor servicio a -
Tos ysvarios. Se buscd incrementar la eficiencia y crear un sentido de
responsabilidad y cooperacidn del funcionario y servidor piablico.

Nuestro objetivo es el de realizar un estudio a una Direccidn Gubernamen-
tal para conocer en qué grado la reforma administrativa cumplié con sus -
objetivos. Para ello, realizaremos una evaluacién de tos logros obteni-
dos a partir de los cambios efectuados con la reforma administrativa a 1a
Direccidn General de Cooperacidn Técnica Internacional dependiente de la
Secretaria de Relaciones Exteriores. k ‘




CCAPITULO ¥

* LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA APLICADA A UNA
‘ ~ 'DIRECCION GUBERNAMENTAL
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5.1  ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA DIRECCION GENERAL DE COOPERA-
CION TECNICA INTERNACIONAL.

Debido al creciente desenvolvimiento del desarrollo tecnold -
- gico y cientifico a nivel mundial, y ante la necesidad de -
coordinar adecuadamente las actividades de cooperacidn téc-
nica y'cientifica internaciognal a nivel bilateral y muttila
teral, de las diversas dependencias del sector piblico fede
‘ral, privado y paraestatel, el gobierno de México considers
recesario crear en el mes de septiembre del aito de 1971, la
Direccidn General de Cooperacidn Técnica Internacional den-

tro de la estructura de la Secretaria de Relaciones Exterio
res. A partir de esta fecha se constituye en el Organo Na
cional de Coordinacidn de Mixico con otrps pafses.

ta Direccién General de Cooperacifn Técnica Internacional
se instituyd para ser la Unidad de la Secretaria de Rela -
" ciones Exteriores que elabore los programas de cooperacién
técnica internacional, en coordinacién con las demds entida
des de la Administracifn Pdblica Federal.

Corresponde.a esta Direccidn General coordinar la realiza -

* ¢ibn de los planes nacionaies de cooperacién técnica b1latg'
ral y multilateral. AsY como los programas y proyectos con
yias‘entidades de los sectores piblico y privado en funcibn
del interés nacional y las prioridades sefialadas por la Pre
'sidencia de la Repiblica.

Para el funcionamiento de esta Direcciﬁn se estructurd con
““yna Direccidn General, dos Subdirecciones y cuatro departa-
"~ “mentos. = ( Cuadro No. 8.). ' ’
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C o a) _Subdirecciﬁn General para Asuntos Bilaterales con dos
’ departamentos:

-  Departamento de Convenics para Pafses Desarrolla-
dos.

= Departamento de Convenios con PaTses en Desarrollo
y Socialistas.

b)  Subdireccidn General para Asuntos Multilaterales con
dos departamentos:

- Departamento del Sistema de Naciones Unidas.

el Departamento del Sistema Interamericano.

ATRIBUCIONES

E1 articulo 30, del Reglumento Interior de la Secretarfa de Rela-
ciones Exteriores, publicado en el Diario Dficial de la Federacign,
del 26 de noviembre de 1980, indica que corresponde a la Direccisn
_ General de Cooperacidn Técnica Internacional:

1 Elaborar los programas de cooperacifn técnica internacional
con las demis entidades de 1a Administracidn Pdblica Federal .
competentes de acuerdo a los lineamientos y prioridades es-
tablecidas por el Presidente de la Repdblice.

11 Coordinar 1a elaboracidn de los planes nacionales de coope-
© . T racién técnica bilateral,multilateral.

= Asi como los proyectos colaterales con las entidades de Jos
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sectores pdblico y privado de conformidad con las priorida-
des sefialadas por el Presidente de la Repiblica.

Coordinar las reuniones de las comisiones Mixtas de Coope~
racién cientifica y técnica que se celebran en cumplimiento
de los Lonvenios vigentes. -
seleccionar, en consylta con las Instituciones Nacionales
competentes, a los expertos que participen en Jos proyectos
de cooperacidn téenica internacional.

En general realizar las demds labores que Ja ley encomienda
a 1a Secretaria que sean afines a las sefialadas anteriormen .

el

5.1.1 SU UBICACION EN EL SECTOR PUBLICO

La Secretarfa de Relaciones Exteriores forma parte
de la estructura del Gobierno Federal y debido: a
los objetivos que tiene encomendados tiene gran im
portancia.

Los objetivos que tiene encomendados esta Secreta-
‘ria son los siguientes:

1.  Contribuir al desarrollo internc del pafs me-
diante el fortalecimiento de su politica exte
rior a nivel bilateral y multilateral.

2; Mantener e incrementar el prestigio polftico
Yy econdmico que México tiene en la comunidad:
internacional, mediante el raspeto.al princij :
pio.de soberanfa politica y econfmica.
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3. Contribuir a la consolidacién y reforzamiento
de la paz y sequridad internacionales.

4. - Mantener y consolidar los lazos de amistad vy
cooperacidn con los demds paises.

5. Realizar una estrecha coordinaciln con las en
tidades del ejecutivo, responsables del manejo
y atencién de las diversas dreas que trascien
den 1o interno para proyectarse al exterior.

6.~ Mantener la independencia y soberanis de México.

Dentro de esta Secretarfa estd comprendida la Direc
cidén General de Cooperacifin Técnica Internacional,
materia de nuestro estudio, creada en septiembre de
1971 ante la necesidad de coordinar adecuadamente -
las actividades de cooperacidn técnica y cientifica
internacional a nivel bilateral y multilateral,; con
diversas dependencias del sector pdblico, privado y
paraestatal.

'5.1.2  OBJETIVOS GENERALES.
Para coadyuvar al logro de los objetivos que tiene
la Secretarfa le fueron encomendados cuatro objeti

vos a esta Direccién, que son los siguientes:

~ Coadyuvar con la Subsecretaria y Direccidn en Je
fe de Asuntos Econdmicos, al Togro de un efi-

caz cumplimiento de 1os compromisos de México
en materia de cooperacidn cientifica y técni-
.ca, atendiendo los resultados obtenidos de -~
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los planes y programas, cooperando con las -
distintas dependencias qubernamentales a fini
de lograr una dindmica operativa en la coope
racidn cientifica y técnica.

- Fomentar, programar, acordar e instrumentar
1a cooperacién técnica de que pueda disponer
el Gobierno de México, asi como 1a que nuestro
pafs esté en posibilidades de prestar a otros
pafses.

_ = ‘Cumplir con los compromisos que en la materia

de cooperacidn técnica se hayan contraido con
otros pafses.

- Contar con el personal idSneo a fin de lograr -
el miximo cumplimiento de los programas de cog
peracién cientifica y té&mnica, para obtener un
alto nivel de eficiencia.

LA REFORMA ADMINISTRATIVA EN LA DIRECCION GENERAL

- DE COOPERACION TECNICA INTERNACIONAL.

La Reforma Administrativa como medio de readaptacién,
buscd dentro del Sector Piblico que cada entidad op-
timizara sus recursos, de ahi que la Direccibn Gene-
ral de Cooperacién Técnica Internacional, responsa -
ble de los compromisos contraidos por México en esta
materia, sufriera cambios.

De los cambios que trajo consigo esta reforma, el -
mis- significativo fué la reestructuracidn hecha a -

“esta Direccién, ya que anteriormente contaba con una
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Direccidn, una Subdireccidn y cuatro departamentos.
( Cuadro No. 8").

Otro de los cambios, que también consideramos impor
tantes, fué el hecho de que la Direccifn de Coopera
c¢iGn Técnica que dependia de la Direccidn en Jefe -
de Asuntos Culturales pasara a depender de la Dirvec
cién en Jefe para Asuntos Econdmicos, perdiendo con
esto, dentro de suys funciones, el manejo de becas -
culturales y cientificas ofrecidas por México a los
pa¥ses con los cuales se tiene relaciones.

5.2 LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA APLICADA A LA DIRECCION DE COOPE
: “RACION TECNICA INTERNACIONAL.

La Auditorfa Administrativa como una técnica para determinar
‘la efieiciencia de cualquier organizabién,’)a vamos a emplear
para evaluar la eficiencia de la Direccifn General de Coope-
“ vacibn Técnica Internacional y comprobar si existié un incre
mento de efectividad por los cambios producidos durante el -
periodo de 1976 - 1982 por la Reforma Administrativa.

5.2.1 PLANEACION DE LA INVESTIGACION.

En el desarrollo de esta investigacifn se empleardn
teorias y herramientas brindadas por la Administra-
ciﬁn para cuantificar los resultados arrojados por
1a Reforma Administrativa dentro de la Direccidén Ge
neral de Cooperacidn Técnica { en un drea del Go -
‘bierno Federal ).
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Esta investigacidn se pretende llevar a cabo de la
siguiente forma: '

Primero se recurrird a una investigacidn previa pa-
ra.ubicarnos dentro de la Direccidn de Estudic y allegarnos
de la informacidn concerniente a los asuntos que esta maneja,
conocer su estructura, recopilar los documentos administra -
tivos con Jos que cuente, conocer su evolucidn de 1976 a  la
fecha y determinar los objetivos que esta tiene encomendados.

Posteriormente, ya conociendo ias dreas que integran
la Direccién y 1a forma en que esta opera, determinaremos la
profundidad que podremos darle a nuestra investigacidn.

A continuacibn, fijaremos las metas que protondomas
conseguir a lTo large del presente estudio y los cbjetivos a
los cuales gueremos llegar al concluir Ja investigacién.

Por Gitimo fijaremos la forma en que vamos a rea -
‘1izar la investigacidn y 1a manera en que se va a evaluar
1a informacion para poder obtener un resultado cuantitativo,
con el que pedamos determminar si existid un incremento de
eficiencia con los cambios aportados por la Reforma Adminis-
trativa dentro de esta Direccidn. : ‘
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SONDEQ PRELIMINAR

Realizamos varias entrevistas al Director
General de Cooperacidn Técnica Internacip
nal de las cuales obtuvimos informacién -
general del funcionamiento de la Direccidn
y de la estructura orginica que tenfa en -
1976 y 1a que tiene a la fecha. La Direg
cidn cuenta actualmente con una Direccidn,
dos Subdirecciones { Subdireccifn de Asun-
tos Bilaterales y la Subdirecciln de Asun~-
tos Multilaterales ), y por 4 Departamentos
( el Departamento de Sistema de 0.N.U., el
Departamento de Sistema Interamericano, el
Departamento de Convenios para Paises Des-
arrollados y Departamento de Convenios con
paises en Desarrollo y Socialistas ).

Se'obtuvo informacidn sobre la forma en que
estaba estructurada la Direccidn en 1976,
1a cual contaba con una Direccidn General
una Subdireccién Genaral de Coopsracidn -
Técnica Internacional y cuatro Departamen
tos ( Departamento de Asuntgs Bilaterales,
Departamento de Asuntos Multilaterales, De
partamento de Becas y Departamento Adminis
trativo ).

Dentro de estas entrevistas se nes di6 a
conocer que ha existido un incremento de
convenios internacionales, una expansién
del nimerc de pafses con los cuales Méxi-
co tiene relacidn y una mayor integracidn
de proyectos de Cooperacidn Técriica con -
respecto a los programas de cooperacion.
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En segundo término recurrimos a solicitar
informaci6n documental concerniente al fun
cionamiento de la Direccion de la que obtu
vimos:

a) Ley Orgdnica de la Administracidn Pd
blica Federal { 29-X1I-1976 ).

b) - Reglamento Interior del Trabajo de la
S.-R. E. { 26-X1I-1980 ).
€} Manual de Organizacidn del Gobierno -

" Federal ( 1976 - 1982 ).

d) Mapual de Organizacidn de Ta Direccidn
General de Cooperacign Técnica ( 1981 ).

e) - Manual de Procedimientos de 1a Direccidn
General de Cooperacifn Técnica { enero
1983 }.

ALCANCE DE LA INVESTIGACION.

La presente Auditorfa abarcard todos los ni
veles que integran la Direccién de Coopera-
cién Técnica Internacionral.  Los niveles -
de investigacidn son: Nivel Direccidn, Nivel

" Subdireccidn, Nivel Jefe de Departamento  y

Nivel Analista.

DETERMINACION DE LOS OBJETIVOS.

Hemos fijado los siguientes objetivos que con
sideramos nos brindardn juicios suficientes -
para evaluar la eficiencia de la Direccifn Ge
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neral de Cooperacifn Técnica Internacional
y determinar si ha existido un incremento
de productividad de 1976 a la fecha la cual
traeria consigo un incremento de eficiencia
en el cumplimiento de sus objetivos.

Ay

8y

Evaluacion del funcionamiento actual
de la Direccifn a través de factores
de estudio.

Comprobar que los Manuales Administra
tivos existentes sean conocidos y de
utilidad dentro de la Direccitén y de-

. terminar si estos son acovdes al fun-

cionamiento de la Direccidn.

Comparacidn del nivel de eficiencia
existente en 1976 y el nivel de efi -
ciencia actual dentro de la Direccidn.

Determinar si ¢l incremento de Conve-
nios, Programas y Proyectos son resul-
tado de los objetivos pretendides por

“-1a Reforma Administrativa.

E1 cambio de estructura permitié in-
crementar el nimero de Convenios y -
Proyectos de Cooperacidn Técaica. que
se celebran con paises y organismos a
nivel internacicnal de 1977 a 1982,

Comprabacién de la hipGtesis planted-
da para la presente Auditoria.
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5,2.1.4 METODO A UTILIZAR.

Para nuestro estudio consideramos primor
diales para el buen funcionamiento de la
Direccifn los siguientes:

FACTORES
1. OBJETIVOS.

Dentro de este factor estudiaremos st
Tos objetivos que tiene la Direccidn
estdn definidos, son conocidos por to:
dos y sT existen objetivos departamen
tales. : :

2. POLITICAS.

Apreciaremos s1 dentro de la Direccidn
existen polfticas bien definidas, s¥ -
estas son comprendidas por todos y 5T
existen polfiticas para cada Departamen
to que difieran de las genorales.

3. ESTRUCTURA.

" Determinaremos con el estudio de-este
factor si el nimero de departamentos

con-el que cuenta la Direccién cubre. -
las necesidades de &sta, y si la estruc

- “tura-anterior era apropiada. Determi-
nar por qué fue modificada 1a estructu~
ra y determinar sf las cargas de traba-
jo ‘son equilibradas. '




SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS.

Mediante la investigacifn de este fac

tor conoceremos sT existen procedimien
tos establecidos, sY esos procedimien-
tos son conocidos, la forma en que son
1levados a cabe, y si resultan eficien
tes. ’

FUNCTONES.

Pentro de este factor analizaremos sf
el personal de la Direccidén se encuen
tra desempefiando las funciones adecua
das a su puesto. :

PERSONAL .

fon el estudio de este factor aprecia
remos si el personal de la Direccidn
se encuentra motivade en forma adecua
da, 81 existe personal especializado
para 1os puestos mds importantes y s%
los recursos humanos han sido emplaa-

‘dos en forma adecuada.

" CONTROL.

En este factor analizaremos si se 1le-
va un método de evaluacidn con respec--
toa los proyectos que maneja la Direc

‘”tién y €l grado de control que se tie--
‘ne sobre el personal,




COMUNI CACION.

En este factor determinaremos sf -

existe comunicacidn abierta en forma
vertical o debe ser canalizado por -
los canales derivades de la estructy
ra y se determinard s7 se ha delega-
do la autoridad de desicidn syficien
te con respecto a cada nivel de 13 -
Direccibn.

ATRIBUCIONES.

Mediante este factor se pord determi-
nar el incremento del nimero de Conve
nios, Programas y Proyectos, y la cay
sa de este incremento, ast como del -

“conocimiento de las atribuciones en -

marcadas segin el manual de organiza-
cidn.

HERRAMIENTAS

‘Realizaremos nuestro estudic con la elabo-

racidn de un cuestionarie maestro gque con-

“tendrd preguntas que nos refiejen el grado

de contribucidn de cada factor al buen fun

~cionamiento de la Diveccifn y preguntas que

raeflejen el funcionamiento de la Direccién

durante 1976

_EV cuestionaric maestro que serd-elaborado
“contendrd preguntas para tres diferentes -

niveles { el nivel subdirector, el nivel -
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jefe de departamento y el nivel analista ),

para cada nivel se elaborard un cuestiona =

rio con preguntas que correspondan a cada ~

uno de ellos { Anexo 1 ) y Te serd asigna-

do un valor a cada factor dependiendo de el

grado de contribucidn que represente este en
cada nivel.

Para apoyair nuestra investigacifn, recurri
remos a la recopilacién de informacifn do-
cumental, ia cual obtendremos en los archi
vos de la Direccign.

EVALUACION

Para 1levar a cabo la evaluacién de los fac
tores, en cada nivel, se les asigné un  por
centaje de contribucidn a los elementos - -~
( representados por preguntas } en forma es
timativa dependiendo de la importancia que

representen para &ste.  £n su conjunto in-

tegran un 100% de contribucidn para cada fac :

tor.

En cada nivel la asignacién del porcentaje‘
dado a lTos factores variard dependiende del
grado de contribucidn que a consideracibn -
nuestra debe tener cada uno para lograr una
eficiencia del 100%.

El siguiente paso serd e} determinar cudl

es el grade de contribucidn real de cada fac
‘tor para lo cual se sumaran los resultados.
obtenidos de Yos elementos que-compongan aibi
factor. k o
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Para determinar el nivel de eficiencia -
promedio de cada factor se sumaran los re
sultados obtenidos de estos en cada nivel

con To cual obtendremos 1a forma en que -
contribuye cada factor al total y represen
téndonos Ta suma de estos el nivel de efi-
ciencia con el que opera actualmente la Di.
reccion. ‘
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{ ANEXO 1 )

CUESTIONARIO MAESTRO
OBJETIVOS. -

1. ¢ Qué es Cooperacifn Técnica ?

Dirigida para verificar el conocimiento del &rea en donde se desen
vuelven,

2. & Conoce los objetivos de la Direccifn ?
"3 Cusles son 7

Conocer 'y comprobar ‘que realmente conocen los objetivos encomenda-
dos a la Direccibn.

3. i Se encuentran escritos en algin documento ¥ quién los fija 7

Saber 51 se encuentran por escrito en alglin documento de la Secre-
tarfa ¥y s? conocen quidn los fija.

- 4. ¢ Se cumple con 1os objetivos de Ta Direccidn ? 51 - NO
¢ En qué medida ?

Comprobar-en qué forma se estdn cumpliendo los objetivas:de la DI

" recci6n.
5, i Han cambiado los objetives de la Direccibn de 1976 a la fecha ?
' "En. qué aspecto ? sI NO

_saber si son los mismos objetivos que en 1976 o si han sido modifi
cados de acuerdo 2 las necesidades del pafs.

;} 6. .- ¢ Se contaba con algin documehto interno que contemplara los obje
§ ° tivos encomendados a la Direccién antes de 1977 ? 51 NO

Saber sT antes de 1977 se contaba con algin documento que contempla
ra-los objetivos de la Direccidn como ahora el Manual de Organizacisén. -
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l'Ecisten objetivos especificos dentro de su departamento ?

S! NO
Determinar s existen objetivos asignados para cada departamento -
y s son conocidos.
8. ¢ Cudles son y quién los fija ?
Comprobar el conocimiento de esos objetivos departamentales y cono
cer quién es el encargado de asigharios.
9. ! En qué documentos se encuentran contemplados ?
" Saber en qué documento se encuentran escritos y st ha sido difundi
do dicho documento.
POLITICAS.
' 10. ¢ Considera que las polfticas fijadas a la Secretarfa, son las mis-
mas que fueron fijadas a l1a Direccidn ?
St KO
Ver si las politicas de la Direccifn difieren de las- de la Secreta
rfa.
11. ¢ Conoce Tas polfticas internas a la Direccidn ? S1 NO
¢ Cuales son ?
‘Saber sf se conocen las polfticas de la Diveccidn y éomprobar el -
conocimiento de éstas. ‘
12. ¢ Se encuentran escritas en algln documento y quién las fija ?
Saber s7 se encuentran escritas en algln documento y quién las fija.
-¢ Han cambiado las politicas de la Diréccién de 1976 a la fecha ?

¢ En qué medida 7 : ST NO

Saber si sbn'las mismas polfticas que en 1976 o 57 se han cambiado.

o modificado.
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14. ¢ Ecisten polfiticas especificas para su departamento ? $1 NO
¢ Cudles son ?

Determinar si hay politicas asignadas a cada departamento que di
fieran de las establecidas para la Direccién.

15. { Se dan a conocer a tiempo las nuevas polfticas ? SI NO
Saber sT se da a conocer con oportunidad el establecimiento de una.
nueva polStica.

ESTRUCTURA.

16. ¢ Conoce-usted la forma en qué estaba estructurada la Direccifn en
1976 7 SI NO
Determinar si el personal conocid la estructura anterior - la Direg

~cién.
¢ Considera usted eficiente la forma en que se encentraba estructy
rada Ya Direccifn en 1976 ? ST NO
Conocer 5T el personal considerd eficiente la anterior estructura
‘de 1a Direccidn.
! Quéd repercysion tuvo la creacidn de Yas Subdirecciones de Asuntos
Bilaterales y Asuntos Multilaterales dentro de la Direccidn ?
é}Por‘qué ?
Saber la opinién del personal sobre la repercusién gue tuvo el ele
_var . los departamentos de Asuntos Bilaterales y Asuntos Multilate

* rales a nivel Subdireccifn.

19.

¢ Qué opina usted de la estructura de la Direccién , es adecuada

& -los objetivos encomendados a 8sta ?
"¢ Por qué ? ST NG

.. Conacer la opinidn deY personal en relacidén a la actual estructura:
©.de la Direccidn determinar si la consideran apropiada.



20,

21.

147

¢ Considera que la estructura de la Direccifn es adecuada a los
objetivos encomendados a &sta ? 51 NO

" peterminar si la estructura de la Direccidn contribuye a Ta conse-

cusidn de los objetivoes encomendados a ésta.

¢ Cree usted que en la forma como estaba estructurada la Direccifn
en 1976 cumplfa satisfactoriamente con Tos objetivos que tenfa en-
comendados ? SI NO

Conocer s la anterior estructura que tenfa la Direccifn contribuia
al logre de los objetivos.

SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS.

w22,

23.

24.

¢ Mencionc qué procedimientos de trabajo conoce dentro de la Direc
cidon 7

Determinar cuantos procedimientos son empleados dentro de la Direc
cidn.

¢ Se encuentran escritos esos procedimientos ?

¢ En qué documento ?

Saber si se encuentran especificados en alguiin documento de la Di-

reccidn y si se conocen Tos que contempla el Manual de Procedimien

tos.
&
¢ Qué opina de los sistemas y procedim\entos de trabajo en'la tra-
mitacifn de la correSpondenc1 Son:
BUENOS REGULARES DEFICIENTES

Saber su opinién en cuanto al procedimiento gue Tleva el tr&mite -
de correspondencia.
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¢ Considera necesaria alguna modificacidn a los sistemas y procedj_'
mientos con los que actuaimente cuenta la Direccidn ? 3 NO

Conocer si los sistemas y procedimientos existentes requieren de -
una medificacidon para hacerlos mds eficientes.

¢ Buede mejorarse el trabajo de la Diveccion ?
¢ De qué forma ? Si NO

Determinar ta forma en que se puede mejorar el trabajo de la Direc
cidn en su conjunto identificando el &rca o &reas que requieren es
ta mejorfa.

¢ En el andlisis de un proyecto que factores son considerados para
ilevarlo a cabo ?

Conocer qué factores deben considerarse para llevar a cabo un pro-
yecto.

¢ En 1976 eran considerados también los mismos factores para ser
1levados los proyectos ? S1 NG NO SE

Saber s los factores que actualmente se consideran son para la -
realizacidn de los proyectos los mismos que en 1976,

¢ Conoce alguna modificacién o cambio que haya sufrido la Direc-

ccidn en sus sistemas o procedimientos durante los dltimos 6 afos ?

Conocer 51 existieron cambios dentro de la Direccidn en sus siste
mas o procedimientos durante el sexenio pasado.

¢ Con los sistemas y procedimientos que se utilizan en forma inter
departamental dentro de la Direccifin que resultados se han gobteni-
do ?

Comprobar s1 los sistemas y procedimientos que son utilizados en

forma interdepartamental dentro de la Direccidn contribuyen al buen

funcionamiento de ésta.
6 i
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"31. ¢ Cree usted conveniente que existiese un Manual de Sistemas y
pProcedimientos en la Direccidn ? S NO
¢ Por qué ?

Determinar la conveniencia que brinda {rfa) el Manual de Procedimien
tos en la Direccidn y saber el nimero de personas que lo conoce.
FUNCIONES

© 32, - ¢ Describa brevemente sus funciones ?

Verificar s¥ las funciones desempefiadas en cada puesto son congruen
tes a las fijadas en ¢l Manual de Organizacidn y determinar las fun
ciones que deban ser desempeRadas por los analistas.

'33. ¢ sus funciones le fueron asignadas de acuerdo al Manual de Grgani.
zacibn ? SI NO
Comprobar el conocimiento de el Manual de Organizacifn y su funcio
nalidad en la Direccidn.

34. . ¢ Considera gue las funciones que desarrolia son adecuadas al pues
' to ? S NO
Evaluar sT el personal estd desempefando las funciones de acuerdo ;
con su puesto.. : )
¢ Al ingresar le fueron establecidas todas las funciones de sy pues
to ? 51 HO
- Sabey 51 fueron indicadas todas las funciones que tenfan que desem-
pefiar en su puesto .
36. e‘cOnsidefa necesario que el Manual de Organizaci6n delinera sus:-

funciones ? - i - RS- - 'NO

‘Para el nivel an&lisista.
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PERSONAL

37.

38..

39.

40."

41,

42,

a3,

¢ Existen programas de capacitacidén para el personal de»1a Direc-
cifén en otras . Instituciones ?

Conocer s el personal de 1a Direccidn es capacitado en centros es
pecializados.

¢ Existe algln programa de Hotivacidn dentro de la Direccidn ?
s1 NO

Conocer s en la Direccifn existe la preocupacidn de estimular al
personal para que &ste incremente su eficiencia.

4 Existe un sistema de calificacidén de méritos para el persanal -

dentro de 1a Direccidn ? sI NO

- Conocer s7 en la Direcci6n se encuentra establecido un sistema en
el cual se reconozcan los méritos del personal.

i Quién es el encargado de realizar la evaluacidn ?

- Conocer quién es el responsable de efectuar la evaluacidén de los

méritos.

¢ Se encuentra definido en algin documento ese sistema de evalua
cién ?

Conocer sf el sistema se encuentra contemplado y especificado en
algin documents de la Direccién.

¢ Las promociones o incentivos al personal son otorgados en fun-
cidon a sus méritos 7

‘Comprobar s son tomados en cuenta los méritos gque efectda el per

sanal.

i Los estimulos por calificacifn de méritos considera que de algu
na manera incrementaron la eficiencia dentro de la Direccién ?
‘ SI NO



44. ¢ Considera que se han utilizado debidamente los Recursos Humanos
dentro de la Direcci6n de 1976 a la fecha ? SI NO
Conecer sT los Recursos Humanes han sido empleados adecuadamente
dentro de la Direccidén 1976 a la fecha.

45. ¢ Considera que los Recursos Humanos con que se cuenta satisfacen
las necesidades de la Direccidn ? 51 NO -
Conocer s los Recursos Humanos con los que cuenta la Direccidn
son 1o0s que esta requiere pars satisfacer sus necesidades.

46. ¢ E1 personal encargado del cumplimiento de los programas dentro
de la Direcci6n es seleccionado ? SI NO
Comprobar que el personal encargado del cumplimiento de los progra
mas es seleccionado.

CONTROL.

47. & De gqué forma se evalGan los resultados de los proyectos de Coope
racidn Técnica ?

Conocer s1 se realiza una evaluacifn de los resultades en los pro-
yectos que maneja la Direccién y en qud forma se 1leva a cabo dicha
evaluacidn.

DIRECCION,

48. = & Existe comunicacidn . abierta entre los diferentes niveles de 1a
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Comprobar que los estimulos recibidos por el personal de la Direc
cién elevaron la eficiencia de esta en funcidn a sus méritos.

Direccidn ? = S " NO

Determinar si la comunicacidn se da y se recibe con la misma faci-
lidad en los diferentes niveles.
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49. ¢ Se le ha delegado autoridad para tomar decisiones 7 S NO

Conocer en -qué medida se delega autoridad a cada nivel de la Direc
cién.

ATRIBUCIONES.

80. & Como se 1leva a cabo los inventarios de los Recursos Tecnolbgi
€os 1

Conocer sf la Direccidn realiza este inventario de Recursos y la
forma en qué 1o lleva a cabo.

51, - ¢ Pe qui forma son seleccionados los expertos que participan en’
1os proyectos de Cooperacidn Técnica ?

Saber st la Direccifn realiza una seleccibn de los expertos que -
participan en los proyectos y de qué forma es llevado a cabo.

52, ¢ cConsidera que el intercambio cientifico y técnico es medido en
base a los proyectos ? S1 NO

Determinar s los proyectos pueden ser considerados como pardme-
tro para medir el intercambio cientifico y técnico.

53. i D= 1976 a Ya fecha se ha incrementado el nimero de programas de
"' Cooperacidn Técnica 2 SI NO
¢ En qué ¥ se ha incrementado ?
¢ En qué sectores o dreas considera que se ha incrementado o dismi
nuyeron ?
i Por qué ?

Determinar 57 los cambios micro administratives y macro administra
“tivos contribuyeron al incremento de los programas de Cooberacién
Técnica o fue productc del propio desarrollc dzl pals, determinan
dd, ast mismo, los sectores que fueron considerados comd prioritg .
rios durante el sexenio pasado.
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¢ De 1976 a la fecha se ha incrementado el nimero de convenios de
Cooperacidn Técnica ? "s1 NO
¢ En qué % se ha incrementado ?

& En qué sectores o dreas considera que ha incrementado o disminu
yeron ?

¢ Por qué ?

Determinar s7 los cambios micro administrativos y macro administra
tivos contribuyeron al incremento de los convenios de Cooperacidn
Técnica o fue producto del propio desarrollo del pafs.

¢ Considera que el ndmero de proyectos comprendidos en cada uno de
1os programas se ha incrementado de 1976 a la fecha ? §] NG
¢ En qué 2 se ha incrementado ? )
¢ En qué sectores o dreas considera que ha incrementado o disminy
yeron ?

¢ Por qué ?

Determinar s7 los cambios micre administrativos y macro administra
tivos contribuyeron al incremento de Jos proyectos de Cooperacitn
Técnica o fue producto del propic desarrollo del pais determinado,
asi mismo, los Sectores que fueron considerados como prioritarios
durante el sexenig pasado.

¢ Conoce otras atribuciones que le sean encomendadas a la Direccidn
Yy que no contemplie o) Manual de QOrganizacidn ? SI NO

Comprobar si existen otras atribuciones que le sean encomendadas
a ia Direcci6n y que no sean contempladas por el Manual de Orga-
nizacidn.

¢ Como se determinan las defiencias en materia de Cooperacién Téc
nica ?

Congcer .de qué forma son determinadas las deficiencias de Coopera *

.cifn Técnica y quién las determina.



4.2.2 fragrama de Auditorfa Administrative a la
Dircceidn General de Cooperaci6n Técnica
Internaciongd.

Actividad ; _Tiempo
Nanero: - - - “Actividades Fstimado ~ Real Observaciones.

'Ab)icacidn de¢ cuestio
" narios para analistas. 9 9

Aplicaci6n de cuestio
narios para Jefes de

fepartamento 6 6

Aplicacién de cuestio Desviacién"por no poder. en
narios para Subdirec- trevistar a un Subdirector,
tores. : 4 17

Tabulacidn de la infor :
macién, 5 5

bAnéIisis y evaluacifn
de la informacién. 3 3

Integracibn de concly .
_siones. A 4

Presentacién de con -
clusiones y recowenda : Lo s
ciones. 2 R
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TRABAJO DE INVESTIGACION.

£l inicio de la investigacidn realizada estuvo diri
gida a la aplicacidn de los cuestionarios elabora-
dos para cada nivel, pero para ello previamente -
se aplicaron 2 cuestionarios de prueba, esto se rea
1izé con la finalidad de conocer si las preguntas ~
hechas realmente nos arrojarfan resultados que sir-
vieran a nuestra investigacibn.

E1 cuestionarig aplicade al nivel analista qued6 in &{
tegrado por un total de 30 preguntas { Anexo II ),
que abarcan los factores que consideramos concier-
nen a este nivel , el cuestionario se le aplicéd a
14 Analistas dependientes de cada yno de los 4 de-
partamentos que conforman la Dirveccidn.

E1 cuestionario dirigide al nivel Jefe de Departa-

mento consta de 51 preguntas { Anexo 111 ) que abar
ca la totalidad de los factores, esto se debid a -
que siendo coordinadores de analistas, su trabajo
requiere el llevar un control completo de las accio
nes realizadas por sus subordinados. Este cues. -
ticnario le fue aplicado & los 4 Jefes de Departa-
mento que son los que comprende la Direccidn , la
aplicacidn de los cuestionarios de los 2 niveles ~
anteriores, se 1levé a cabo en la forma que se te-
nia prevista.

E1 cuestionario dirigido al nivel Subdirectores, -
consta de 35 preguntas { Anexo IV ) y las cuales -
abarcan los factores que consideramos importantes

- para este nivel. E1 custignario le fue aplicado
a 1os-dos Subdirectores que comprende el nivel den

tro de la Direccidn.
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(ANEXOD2)

CUESTIONARIO ANALISTA

Qué es Cooperacifn Técnica ?

¢ .
! Conoce los objetivos de la Direccidn ? ' s1 NO
‘é Cudles son ? '
! Se encuentran escritos en algin documento y quién los fija ?
i Existen objetivos especificos dentro de su Departamento 7

: st NO
¢ Cuiles son y quién Tos Fija ? .
¢ En qué documentos se encuentran contemplados ?
i Conoce Tas polfticas internas de la Direccidn *  SI NO
¢ Existen politicas para su Departamento 2 SI RO
¢ Se dan a conocer las nuevas politicas ? 51 NO
¢ Considera gque Ta estructura actual de la Direccidn es la adecua
da ? S1 HO
¢ Por qué 7
Mencione que procedimientos de trabajo conoce dentro de la Direc
cion 7 51 ND
¢ Se encuentran escritos €sos procedimientos ? S1 NO

¢ En qué documento ?
¢ (ué opina de los sistemas y procedimicntos de trabajo en la tra
mitacidn de la correspondencia ? Son:
BUENOS , REGULARES DEFICIENTES
¢ Considera pecesaria alguna modificaciOn a les sistemas y oroce
dimientos con los gue actualmente cuenta Ya Direccidn ?

SI HO
i Puede mejorarse el trabajo de la Direccién ? S NO
¢ De qué Torma ? '
En-el andlisis de un proyecto qué factores son considerados paﬁiﬁ
1levarlo a cabo ?
éEn- 1976 eran considerados también los mismos Factores para ser

‘1levados a cabo los proyectos ? =~ §I NO ND SE

¢ Conace alguna modificacidn o cambio que haya sufrido la Eifec-_
cién en sus sistemas o procedimientos durante los Gltimos 6 afes 2



19,

20.
21.

22.

23.

24.

25.

26.°

27.

28.

29.

¢ Cree usted conveniente la existencia de un Manual de Sistemas

y Procedimientos en la Direccidn ?

Describa brevemente sus funciones.

¢ Sus funciones le fueron asignadas de acuerdo al Manual de Orga-
nizacidn ? SI NO NO SE
¢ Considera que las funciones que desarrolla son adecuadas al pues
to ? S1 KO
& Al ingresar a la Direccifn le fueron establecidas todas las fun-
ciones de su puesto ? 51 NO

¢ Considera necesario que ei Manual de Drganizacidn delineard sus
funciones 7 S N

¢ Existe comunicacidn abierta entre los diferentes niveles de la
Direccibn ? St NO

¢ Se le ha delegado autoridad para tomar decisiones ?

SI NO

¢ De 1976 a Ta fecha se ha incrementado el nimero de programas de
Cooperacidn Técnica ? St ND

& En qué 2 se ha incrementado ?

¢ Emqué sectores o dreas considera que se ha incrementado o dis-
minuyeron 7

¢ Por qué 7

¢ De 1976 a la fecha se ha incrementado el ndmero de convenios de
Cooperacidn Técnica ? SI NO

! En qué % . se ha incrementado 7

¢ En qué sectores o dreas considera que se incrementaron o disming
yeron ?

¢ Por qué ? _

¢ Considera que el nidmero de proyectas comprendido en cada uno de

Tos programas se ha incrementado de 1976 a la fecha ?
SI NO
¢ En qué < se ha incrementado ? :
i En qué sectores o dreas considera que se incrementaron o-disminu
yeron ? “
S-Poriqué 7 :
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30. ¢ Conoce otras atribuciones que e sean encomendadas a la Direc-
cifin y que no contemple el Manual de Organizacidn ? '
S1 NO

NOMBRE:

PUESTO QUE QCUPA:

ANTIGUEDAD:
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{ ANEXDQ 3}

-CUESTIONARIO JEFE DE. DEPARTAMENTO

1. ¢ Qué es Cooperacidn Técnica ?
2 ¢ Conoce los objetivos de la Direccidn ? S1 NO
3. ¢ Se encuentran escritos en algln documento y quifn les fija ?
4. ¢ Se cumple con los obietivos de la Direccifin 7 §1 NO
5. ¢ En qué medida ?
6. ¢ Han cambiado los objetives de la Direccién de 1976 a la fecha ?
St RO
¢ En qué aspecto ?
7. ¢ Se contaba con algln documento interno que contemplara los ob
jetivos encomendados a 1a Direccidn antes de 1977 ?
. Sl NO
8. ¢ Existen objetivos especificos dentro de su Departamento 7
S1 NO
9. ¢ Cudles son y quién los fija 7
16. ¢ En qué documentos se encuentran contemplados ?
11. ¢ Considera que las politicas fijadas a la Secretarfa son las mis
mas que fueron fijadas a la Diveccidn 7 S NO
12. ¢ Conoce tas polfticas internas de la Direccidn 7 Si NO
13. & Se encuentran escritas en algin documento y quién las fija ?
14. ¢ Han cambiado las politicas de la Direccidn de 1976 a la fecha ?
s1 NO
¢ En qué medida 7
15. ¢ Existen politicas para su Departamento ? s - “NO
‘ ¢ Cudles son 7 ‘
16. L Se dan a conocer las nuevas polfticas ? S1 NO
17. ¢ Conoce usted la forma enque estaba estructurada la Direccidn
en 1976 ? St NO
18. ¢ Considera usted eficiente la forma en que se encontraba estruc
' turada la Direccidn en 1976 ? SI 8O
8. ¢ Qué repercusidn tuvo Ta creacidn de las Subdirecciones de Asun

tos Bilaterales y Asuntos Multilaterales dentro de la Direccién ?
3 Por qué ?



20.
21.

22.

23.
24.

25.

26.

27.
28,
29,
-30.
31.

32.
33.

4.

160

! Qué opina usted de la estructura actual de la Direccibn ?

¢ Por qué 7
¢ Considera que 1a estructura de la Direccidn es adecuada a los
objetivos encomendados a ésta 7 S1 NO

¢ Cree usted que en la forma como estaba estructurada la Direc-
cién en 1976 cumplia satisfactoriamente con los objetivos que te
nfa encomendados ? S1 NO
¢ Menciones qué procedimientos de trabajo conoce dentro de la
Direccidn ?
¢ Se encuentran escritos esos procedimientos ? SI NO
é En qué documento ?
¢ Qué opina de los sistemas y procedimientos de trabajo en la -
tramitacifn de la correspondencia ? Son: )
BUENOS - REGULARES DEFICIENTES

¢ Considera necesaria alguna modificacion a los sistemas y proce ‘
dimientos con los que actualmente cuenta la Direccidn ?

S1 NO
¢ Puede mejorarse el trabajo de la Direccin ?  S1 hig
¢ De qué forma ?
¢ En el andlisis de un proyecto qué factores son considerados para
1levarlo a cabo ?
¢ En 1976 eran considerados también los mismos factores para ser
1levados a cabo los proyectos ? S NO
¢ Conoce alguna modificacidn o cambio que haya sufrido la Direc-
cifn en sus sistemas o procedimientos durante los (1timos & afios ?
¢ Cree usted conveniente que existiese un Manual de Sistemas y Pro
cedimientos en 1a Direccidn ? §1 HO
¢ Por qué 7

Describa bravemente sus funciones.

i Sus funciones le fueron asignadas de acuerdo al Manual de Organi
zacidn ? SI NO NO SE
¢ Considera que las funciones que desarrolla son adecuadas al pues
to ? o s1 N0
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39.
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41.
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44,
45.

46.

47.

48.
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¢ Al ingresar a la Direccién le fueron establecidas todas las -
funciones de su puesto ? SI NO
¢ Existen programas de capacitacidn para el personal de la Direc-
cién en otras Instituciones ?

¢ Existe algln Programa de Motivacion dentro de la Direccidn ?

S1 NO
¢ Existe un sistema de calificacidn de méritos para el personal -
dentro de la Direccién 7 S1 NO

! Quién es el encargado de realizar la evaluacién ?

¢ Las promociones o incentivos al personal son otorgados en funcidn
a2 sus méritos ?

¢ De qué forma se evaldan los resultados de jos proyectos de Coope
racidn Técnica ? '

i Existe comunicacidn abierta entre los diferentes niveles de la

Direccién 7 S1 RO
i Se le ha delegado autoridad para tomar decisiones ?
51 NO

! Cémo se 1leva a cabo los inventarios de recursos tecnoldgicos ?
¢ De qué forma son seleccionados los expertos que barticipan en -
los proyectos de Cooperacién Técnica ?

¢ Considera que el intercambio cient¥fico y técnico es medido en

base 2 los proyectos ? 51 NO
! De 1976 a 1a fecha se ha incrementado el nimerc de programas de
Cooperacifn Técnica ? S NO

! En qué % se ha incrementado ?

! En qué sectores o dreas considera que se incrementaron o disminy
yeron ?

i Por qué 7
¢ De 1976 a 1a fecha se ha incrementado el nimero de convenios de
Cooperacidn Técnica ? S1 NO

¢ En qué % se ha incrementado ?
¢ En qué sectores o dreas considera que se incrementaron o disminu
yeron ?

¢ Por qué ?

“
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NOMBRE :

PUESTO QUE OCUPA:
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¢ Considera que el nimero de proyectos comprendidos en cada uno de

los programas se ha incrementado de 1976 a la fecha ? SI RO

. En qué ¥ se ha incrementado #

{ En qué sectores o dreas considera que se incrementaron o disminu

yeron ? -

¢ Por Gué 7

l Conoce otras atribuciones que e sean encomendadas a la Direccidn
y que no contemple el Manual de QOrganizacidn ?

%

S1 .NO
¢ Como se determinan las deficiencias en materia de Cooperacidn - '
Técnica 7

ANTIGUEDAD:
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(ANEXO 4)

CUESTIONARIO SUBDIRECTOR

Qué es Cooperacifn Técnica ?

Conoce los objetivos de la Direcci6n ? 51 NG

Cudles son ?

Se encuentran escritos en algin documento y quién los fija ?

Se cumplen con los objetivos de 1a Direccidn 7 SI NO

En qué medida 7

Han cambiade los objetivos de 1a Direccitn de 1976 a la fecha ?
ST NO

[T T I L I S T e

¢ En qué aspecto ?
¢ Se contaba con algin documento interno que contemplara los ob-
Jjetibos encomendados a la Direccidn antes de 19777

SI NO
! Considera gque las politicas fijadas a la Secretarfa son las mis
mas que fueron fijadas a 1a Direccién ? S1 NO
¢ Conoce las politicas internas de la Direccibn ?

SI NO

¢ Cufles son ?

¢ Se encuentran escritas en algin documento y quién las fija ?

{ Han cambiado las polficas de la Direccifn de 1976 a la fecha ?
S NO
¢ En qué medida ? )
¢ Conoce usted Ja forma en qué estaba estructurads la Direccién

en 1976 7 S NO
¢ Considera usted eficiente la forma en gue se encontraba estruc
turada la Direccifn en 197672 ST NO
¢ Considera que la estructura de la Direccidn es adecuada a los

objetivos encomendados a é&sta ? S NO

¢ Cree usted que en la forma como estaba estructura la Direccidn
en 1976 cumplia. satisfactoriamente con los objetivos que tenfa -

“encomendados ? ST oNe
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{ Puede mejorarse el trabajo de la Direccibn ? ST KO

¢ De qué forma ?

¢ Conoce alguna modificacifn o cambio que haya sufrido la Direc-
cién en sus sistemas o procedimientos durante los ditimos 6 afios ?
i Con los sistemas y procedimientos que se utilizan en forma inter
departamental dentro de 1a Direccidén qué resultados se han obteni-
do ?

¢ Cree usted conveniente que existiese un Manual de Sistemas y Pro

cedimientos en la Direccidén ? S1 NO
& Por qué ?
¢ Existen programas de capacitacidn para el personal de la Direc-
cién en otras Instituciones 7 51 NO
& Existe algin Programa de Motivacidn dentro de la Direccidn ?

Si NO
¢ Existe un sistema de calificacidn de méritos para el personal -
dentro de la Direccidén ? S1 HO

¢ Los estimulos por calificaciGn de méritos considera que de algu
na m%nera incrementaron la eficiencia dentro de la Direccibn ?

b SI NO
¢ Considera que se han utilizado debidamente 1o0$ recursos humanos
dentro de la Direccién de 1976 a la fecha ? SI NO
! Considera que los recursos humanos con qué se cuenta satisfacen
las necesidades de la Direccibn ? S1 NO
¢ El personal encargado del cumplimiento de los programas dentro
de la Direccidn es seleccionado 7 S1 RO

¢ be qué forma se evalfan los resultados de los proyectos de Coo
peracién Técnica ?

¢ Existe comunicacifn abierta entre los diferentes niveles de la
Diveccidn ? St NO
¢ C6mo se 1leva a cabo ios inventarios de recursos tecnolégicos ?
¢ De qué forma son sefeccionados 1os expertos que participan en

" los proyectos de Cooperacidn Técnica ?
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¢ Considera que el intercambio cientifico y técnico es medido en

base a los proyectos ? SI NO
¢ De 1976 a la fecha se ha incrementado el nidmero de programas -
de Cooperacién Técnica ? S KO

¢ En qué % se ha incrementado ?

¢ En qué sectores o dreas considera que se incrementaron o dismi-
nuyeron 7

¢ Por qué ?
¢ De 1976 a la fecha se ha incrementado el nimero de convenios de
Cooperacidn Técnica ? Sl NO

Z fn qué % se ha incrementado ?

33.

34.

35

¢ En qué sectores ¢ dreas considera que se incrementaron o dismi-
nuyeron ?
¢ Por qué ?
¢ Considera que el ndmero de proyectos comprendidos en cada uno de
los programas se han incrementado de 1976 a 1a fecha ? '

SI [ 1¢]
¢ En qué % se ha incrementado ?
¢ -En qué sectores o dreas considera que se incrementaron o dismi-
nuyeron 7
: Por qué ?
¢ Conoce otras atribuciones que Je sean encomendadas a la Direccibn
¥y que no contemple el Manual de Organizacidn ? 51 NO
i C6mo se determinan las deficiencias en materia de Cooperacifn -

Técnica ?

OMBRE :
© BUESTO

 ANTISLE

QUE OCUPA:

DAD:
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ANALISIS Y EVALUACION DE LOS RESULTADOS.

A continuacidn se presenta un cuadro que muestra la
forma en que fue considerada para la presente eva -
Yuacidn, la contribucidn de cada factor al total ~-
dentro de los tres niveles que fueron cubiertos en
1a investigacién. ( Cuadro No. 9 )

Posteriormente se presentan tres cuadros que mues-
tran la contribuci6n y nivel de eficiencia para ca
da uno de Tos niveles { Analista, Jefe de Departa-
mento y Subdirector ), con sus respectivos comenta
rios, y comentarios especificos a los factores con
meﬁer porcentaje real de eficlencia.

Por filtimo se presenta un cuadro que refleja el -

~promedio de eficiencia de cada factor y el promedio

de eficliencia general.
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- CONTRIBUCION ESTIMADA DE LOS FACTORES AL TOTAL PARA CADA NIVEL

CUESTIONARIO ANALISTAS

ESTRUCTURA

. cUADRO 9

- OBJETIVOS - 25%
POLITICAS - 15%
ESTRUCTURA 51
SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 1152
FUNCIONES 10%
COMUNICACION Y AUTORIDAD 10%
ATRIBUCIONES _20%

100%

CUESTIONARIO JEFE DE DEPARTAMENTO

OBJETIVOS 252
POLITICAS 15%

CESTRUCTURA : 5¢
SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 10%
FUNCIONES 10%
PERSONAL 5%

. CONTROL - , 5%
COMUNICACION Y AUTORIDAD 5%

© ATRIBUCIONES _203

‘ : 100%

CUESTIONARIO SUBDIRECTOR
GBJETIVOS. 25%
POLITICAS S5
10y



5.
S Be
7.
8.

SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS ) 5%
PERSONAL : 15%
CONTROL v e o108
COMUNICACION Y AUTORIDAD S 5%
ATRIBUCIONES . S asy

' 1002

CONT. CUADRG No. 9

~168




 FACTORES
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CONTRIBUCION DE LOS FACTORES AL TOTAL
NIVEL ANALISTA

. EFICIENCIA REAL CONTRIBUCION ESTIMADA CONTRIBUCION PONDERADA

DEL FACTOR DEL FACTOR AL TOTAL DEL FACTOR AL TOTAL
(%) () (%)

- QBJETIVOS 36.75 , 25 9.18

- POLITICAS 47.85 15 v ) 7.17
ESTRUCTURA 27.14 5 1.35

" SISTEMAS ¥ v , :

~PROC. 58.54 s . -8.75

~ FUNCIONES 43.20 . ‘10 f ‘ S 832
COMUNTCACION : : ool ; ‘
Y AUTORIDAD 37.45 v 10 o _ 3.75
ATRIBUCIONES ~ 43.56 = 200 0 o

~or—

100% LT % & -
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NIVEL  ANALISTA

E1 factor objetivos tuvo un resultado de 36.75 del 100%, lo‘que
se debe al desconocimiento de los objetivos fijados para la di- -
recci6n y 1os asignados a cada departamento que es producto de
una mala difusién de estos y una despreocupacién de los Analis-
tas por conocer los objetivos que se encuentran mencionados en
el Manual de Organizacidn. Este no es conocido.

E1 factor politicas se encuentra operando en un 47.85% debido a
que nc se encuentran bien definidas.

Existe mucha confusién al respecto. Esto consideramos es oca-
sionado por no encontrarse bien delineadas y especificadas den-
tro de los Manuales y, por la falta de difusidn de estas por la
Diveccibn.

Con relacidn al factor estructura en su forma actual, este se en

cuentra operando a un 27.14%. Esto significa que la estructura
no es ia adecuada. Existe una desigualdad en las cargas de trg"
bajo. No existe un departamento que se encargue de hacer 13 --
evaluacién de los proyectos.

Como resultado del factor Sistemas y Procedimientos se encontré
que este opera al 5B.54% de su 100%.

Este resultado se debe a que no se encuentran bien definidos y
contemplados en el Manual, no se dan a conocer; y el procedimien
to establecido para ¢l tratamiento de la correspondencia, que es
el -de usoc cotidiano, no es suficiente. :
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Para el factor funciones se obtuvo como resultado um 43.2%.  Esto
se¢ debe a que las funciones para este nivel no estan definidas y
Tes son asignadas en forma diferente, por ello existe discrepancia
de funciones entre las personas que ocupan los mismos puestos.
Ademds, el Manual de Organizaciin no hace mencidn alguna a este ni -
vel.

En el factor comunicacidn y autoridad se encontrd que estd operan
do a un 37.45%. fa comunicacidn debe ser canalizada respetando~
Tos niveles jerdrguicos. No se les brinda oportunidad a los and
1istas de presentar sus inquietudes y problemas a los niveles supe
riores.

En 1o concerniente a la autoridad delegada para tomar decisiones
no existe en este nivel.

El factor atribuciones obtuvo como resultado un incremento en su
desempefio del 43.556% respecto a 1976. Esto refleja un aumento en
¢l ndmero de convenios, programis y proyectos. '

£sto fué considerado por Tos analistas como producto del desarrg
10 del pafs. :

Los factores que refiejan la eficiencia menor son: Objetivos con
un 36.75% y Estructura con 27.14%.

E1 caso del factor objetivos es imporfante debide a que su contri
bu¢idn estimada es del 257 y como resultado de la ponderacidn se
determind que estd contribuyendo solamente con un 9.18% de efi -

ciencia.
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Este factor tiene el menor grado de contribucidn al total a pesar
de reflejar el segundo en importancia, comparado con el grado de
contribucidn que se Te habfa estimado.

Esto se debe al desconocimiento de los objetivos, en este nivel
dentro de la Direccidn; por lo que se debe poner mayor atencién a
este factor.

Al factor estructura se le habia estimado el 5% de contribucién
al total y se determind en la ponderacidn que se encuentra contri
buyendo a 1.35% del total de eficiencia.

A este factor se le debe brindar mis atencidn ya que su resuyltado
fue muy bajo a pesar de la contribuci6n mfnima que se le habfa es
timado.




~ CONTRIBUCION DE LOS FACTORES-AL TOTAL
NIVEL JEFE DE DEPARTAMENTO

FACTORES CONTRIBUCION REAL CONTRIBUCION ESTIMADA CONTRIBUCION PONDERADA

DEL FACTOR DEL FACTOR AL TOTAL DEL FACTOR AL TOTAL
(%) (%) (z)

O0BJETIVOS 84.00 25 21.00

© POLITICAS 53.75 15 : 8.06
'ESTRUCTURA 43.9 5 2.2
SISTEMAS ¥ o B R
PROC. 76.5 ‘ 10 e 7.65
FUNCI ONES 57.5 | 10 SR 5.75

. PERSONAL 16.25 o a B T M ) R
_CONTROL 80.00 R 5 Lo 400
COMUN ICACION o e : e

Y AUTORIDAD 37.5 s o 188
 ATRIBUCTONES 50.0 o e 10,00

1008 R ) -1 S
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NIVEL JEFE DE DEPARTAMENTO

E1 factor objetivos arroj6 un resultado de 8473, To que considera
mos bueno ya que nos indica su participacidn al logro de los ob-
jetivos generales y, mis aun a los objetivos que se han fijado =
para su Departamento aunque estos no sean conocidos por todos los
que integran el Departamento, y no se encuentran contemplados en
documentos internos de la Direccifn.

para el factor polfticas se obtuvo un resultado del 53.75% que re

flejé un cierto desconocimiento o impresicifn de las polfticas fi

Jadas tanto para la Direccifn como para los Departamentos mismos.

En el factor estructura obtuvimos un resultado del 43.5%, que nos
indica al igual que el nivel de Tos analistas, que la estructura
actual de la Direccitn no es adecuada puesto que no contribuye pa
ra alcanzar 1os objetivos planteados.

En 21 factor sistemas y procedimientos s2 obtuvo un resultado del
76.5% el cual nos indica que en este nivel estin mds identifica -
dos los procedimientos que en el nivel de Tos analistas aunque no
se encuentren detallados, por escrito.

Con relacifn al factor funciones se obtuvo un 57.5% como resuita-
do. Esto nos indica por un lado, que las funciones de los jefes
de Departamento no estdm bien definidas y, por el otro que no se

" ¢copsideré sean las adecuadas de su puesto.

g1 factor personal nos arrojd un resultado del 16.25%, esto se de
be a que el personal no es capacitade en relacidn a los asuntos -
que maneja dentro de la Direccifn, a una mala induccidn al puesté

¥y a una falta de motivacidn para el personal.

Ll
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Para el factor control se obtuvo un resultado del 80%¢, el cual se
refiere al conocimiento de la forma en que se Tleva a cabo la eva
luacidn de los resultados de los proyectos de cooperacidn técnica.
Dentro de la Direccifn no se cuenta con el personal suficiente pa
ra 1levar a cabo dicha evaluacidn.

Para el factor comunicacién y autoridad di6 un resultado del 37.58%,
debido a lo cerrado que se encuentran los canales de comunicacién
informal, al igual que el nivel analista la delegacién de toma de
desiciones es muy limitada.

En el factor atribuciones se gbtuvo como resultado de su desempeno,
un incremento del 50% que estd reflejado con un aumento de conve -
nios, de programas y proyectos de cooperacidn técnica.

Los factores que reflejan la menor eficiencia son:

Estructura. con un 43.9%, Personal con 16.25% ¥y Comunicacidn y Auto
ridad quevcontribuye con un 37.5%.

En el factor Estructura se habfa estimado el 5% de contribucidn -
al total y se determind mediante la ponderacidén que contribuye con
un 2.2% al total de eficiencia, que refieja una inadecuada estruc
tura de acuerdo a la apreciacidn de este nivel.

Al factor personal se le considerd 21 5% de contribucign al tetal

y arrojé como resultado de Ta investigacién que™su contribucidn es
del 0.81% de eficiencia, refliejindose con esto la poca preocupa -

cidn hacia el personal por parte de los responsables de ejercer -

la direccidn.

E1 resultado tan bajo representado en este factor es producto de
la falta de acciones que motiven al personal, ‘trayendo como conse
cuencia el bajo rendimiento de éste.

@
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Se debe poner mayor atencién en este factor debido a que puede

traer grandes consecuencias, ya que no cubre ni un 207 de la -
contribucibn estimada.

‘Para el factor comunicaci6n y autoridad se le habfa estimado un
5% de contribucifn y como resultado de la ponderacién se obtuvo
un 1.88% que representa poca contribucitn al total de eficiencia.
Esto se debe a la falta de comunicacién informal y a una escasa -
delegaci6n de autoridad para tomar desiciones a este nivel.

#




CONTRIBUCION DE LOS FACTORES AL TOTAL
 NIVEL SUB-DIRECTOR

177 e

FACTORES CONTRIBUCION REAL CONTRIBUCION ESTIMADA ~  CONTRIBUCION PONDERADA
o DEL FACTOR DEL FACTOR AL TOTAL DEL FACTOR AL TOTAL =
(z) - (%) g :
OBJETIVOS 77.5 2 19.37
CPOLITICAS 65.0 .15 9.75
ESTRUCTURA 50.0 U 1 5.00
SISTEMAS ¥ T
- PROC. 85.0 s 4.25
PERSONAL 27.5 - - , 15 4.12
CONTROL 100.0 . e 10.00
COMUNICACION ‘ - :
Y AUTORIDAD 100.0 . ; 5 5.00
CATRIBUCIONES  87.5 . 15 13.13

- 70.62%




NIVEL SUBDIRECTOR

El factor objetivos en este nivel arrojd un reéultado del 77.5%
que nas indica que los objetivos fijados a la Direccifn no estan
bien definidos. tos objetivos de la Direccidn mencionados por
Tas Subdirecciones tiemen relativa coincidencia con los menciona
dos en el Manual de Organizacién. Ademds, este no menciona ob-
jeti?os especificos para las Subdirecciones.

Para el factor politicas se obtuvo un resultado de 865%. Estas

polfticas se manejan en base al criterio de cada Subdirector por
no encontrarse, definidas.

Dentro del factor estructura se obtuvo un resultado del 50%. La
presente estructura no se considerS adecuada, ya gue nos menciona
ron que hace falta diversificar 21 nimero de departamentos.

En e]_factar sistemas y procedimientos se obtuvo un resultado del
85% que es buena en cuanto a los sistemas y procedimientos emplea
dos a consideracidn de este nivel. Estos ne se encuentran deta-
1lados dentro del manual.

para el factor personal se obtuvo como resultado que opera a un -
27.5%. Esto se debe a la mala seleccién del personal para desem
pefar funciones clave y a la insatisfaccidn de las necesidades de
Ta Direccifn, por parte de los recursos humanos existentes.

E1 factor control arrojd un resultado del 100% de eficiencia, con
cerniente al conocimiento de 1a forma en que son evaluados los -

proyectos de Cooperacifn Técnica.



E1 factor comunicacidin y autoridad arrojé un 100% de eficiencia.
Esto podrfa interpretarse que este nivel brinda comunicacisn abler
ta hacia los niveles inferiores y estos no la aprovechan, y la au-
toridad de desicidn la delegan de acuerdo a la capacidad de cada
uno.

Para el factor atribuciones se obtuvo un resultado del 87.5% que
nos refleja un incremento considerable en el desemperio de las atrj
buciones de la Direccitn de 1976 a 1a fecha.

Los factores que reflejan la menor eficiencia son: Estructura que
opera con un 50% y Personal con un 27.5%.

‘Al factor Estructura se le estim6 una contribucién del 10% y se -
determing por medio de la ponderacifn que contribuye cor un 5% de
eficiencia al total.  -Esto se debe a que la estructura de la Di-
reccifn no es adecuada con los objetivos fijados a esta, por 1o ~
que estos no se alcanzan plenamente.

para el factor personal se estimd como contribucién un 15% obte ~
niéndose como resultado que contribuye con un 4.12% de eficiencia
al total. Este bajo resultado de contribucidn del factor se debe
a la malz seleccién y poca importancia que se le da a los recursos
humanos.

" A estos dos factores se les debe prestar mayor atencién para incre
mentar al nivel de eficiencia de la Direccién. ‘
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Se analizardn los factores que obtuvieron la mayor y menor contri
bucifén real, del promedio de contribucién estimado de eficiencia.

EY mayor grado de Contribucibn fue de 16.51% y corrvespondié al fac
tor objetivos. Este resultado se debe a la impresicidn y descono
cimiento de los objetivos de la Direccién, aunade a la cavencia de
objetivos especificos para cada Departamento.

E1 factor Personal obtuvo 2.46% de contribuciGn de un 6.66% promedia
do, resultando este con el menor grado de contribucidn. Este - .
promedio bajo se debid a la despreoccupacién de los niveles direc-
tivos por contar con recursos humanos apropiados,y capaces de sa-
tisfacer las necesidades de Ta Direccidn, aunado a la falta de mo
tivacién, resultado de la inexistenciz de un sistema de califica-
cidn de méritos en el desempefio de Tas funciones asignadas al per
sonal.

El factor Estructura obtuvo 2.85%¢ de contribucibén real de un 6,66%
promediado. Este resutlado nos refleja que la estructura con que
cuenta actualmente la Direccidn ya no satisface las necesidades -
de ésta, hace falta una nueva reestructuracién con la cual puedan
absorberse las cargas de trabajo en forma adecuada.

Del promedic de contribucidn real de cada factor, se obtuvo 1a con
tribucién de cada uno al funcionamiento general de la Direccién.
Dando como resultado el promedio actual de eficiencia de la Direc
cidén el cual es de 63.07%.




NIVEL DF EFICIENCIA CON EL NUE OPCRABA LA DIRLCCION DL COOPFRACION

FACTOR RIVEL DF FFICIENCIA

S DE CADA.FACTOR
()

COBJFTIVOS 16.66

SISTEMAS ¥

PROCEDIMICH

TOS o E5.00
" [STRUCTURA  6.64

CATRIBUCIONES
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PORCENTAJD OF CONTRIBUCION
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Como resultado de la investigacién para determinar el nivel de efi
ciencia con el cual operaba la Direccidn en 1976, se tomaron los -
resultados de Jas preguntas concernientes a este afo, cubriends --
los factores que consideramos nos pudieran representar dicha efi-
ciencia.

£s0s factores que fueron considerados para evaluar 13 Direceidn en
1976 son: Objetivos, Sistemas y Procedimientos, Estructura y Atri-
buciones.  Por ser Tos mis representativos de un posible incremen
to de eficiencia dentro de la Direccifn, producido por los cambios
ocurridos de 1976 a 1982.

El factor Estructura, dentro de los factores considerados, es el
que tiene el menor nivel de eficiencia, siendo este del 6.64Y% de
‘un 100%. al que tenia que operar.  Su contribucién estimada al to-
“tal es del 40%, obteniéndose como resultade que contribuye con un
2.65% al total de eficiencia..,
Esto refleja que 13 estructura que tenfa la Diveccion en 1976 era’
inadecuada en funcidn a las necesidades de ese afio, concentrando
todas las actividades en una sola Subdirecciln, impidiendo el.des
arrollo adecuado de las atribuciones encomendadas a esta.
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Como resultado de la investigaciGn de archivo, se obtuvo que el ng
mero de Convenios Bdsicos de (ooperacifin Técnica que existia en --
1976 era de 34 y para 1982 se habja incrementado a 44 que represen
ta un 1.75% en este aspecto. ( Cuadro No. 10 ).

Con relacibn al nimero de Proyectus manejados por la Direccidn re~
tacionados con los paises y organismos seleccionados, resuylta que

en 1976 fueron presentados 370 proyectos para su ejecuciln y para

1982 se presentaron 530 proyectos que representan un incremento -

del 69.81%. { Cuadro No. 11 ).

Estos resultados nos representan un incremento en el volumen de -
trabajo para la Direccidn, el cual nos refieja a su vez el incremen
to de eficiencia en la Direccibn.

Con esto podemos comprobar que ha existido un incremento en el njd
mero de Convenios y Proyectos de Cooperacién Téenica, a la ver el
~incremento de eficiencia en sus operaciones. Desafortunadamente
no podemos comprobar si ha existido o no un incremento en cuanto

al niimero de programas ya que de estos no se tiene registro alguno. -
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5.2.5 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

En base al Andlisis detallado de los resultados ob
tenidos en nuestra investigaci6n 1legamos a las si
guientes conclusiones: '

1. 'Existe un desconocimiento de los objetives 1
Jados a la Direccidn y una carencia de objet]
vos especificbs para cada Departamente.

e

2.  Existe confusidn en cuanto al conocimiento de
1as politicas internas de la Direccidn, origi
nado por la escasa difusifn de éstas.

3. La estructura de la Direccidn no es la adecua
da por lo cual su contribucidn al logro de 10s -
objetivos encomendados a esta no sea satisfac
toria., Ademds como resultado de esta mala -
estructuracién es que las cargas de trabajo -
no sean equitativas.

4. Los procedimientos con los que opera la Direc
cidn no se encuentran definidos y detallados
en el Manual de Procedimientos existente.
Ademds, consideramos que el trimite de corres
pondencia no es adecuado, debido a que exis~
ten demasiados registros de esta, lo cual pro
voca retraso en su despacho.

5, Existe una falta de Induccidn al puesto y las

‘ funciones para cada uno de estos no se encuen
tran.-bien definidas. = Ademds de que las fun~_
,qjones encomendadas al nivel Analista no son
an;emp]adas en el Manual de Organizacidn.
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6. Se encontrd que el personal de la Direccidn no
se_encuentra motivado en forma adecuada, existe
una falta de reconocimiento a los mérites reali
zados por éstos. Ademds de que los Recursos -
Humanos con que cuenta la Direccidn no satisfa-
cen las necesidades cualitativas y cuantitativas
que requiere ésta.

7.  Encontramos una falta de control de los proyec-
tos presentados a la Direceidn para ser negocia
dos con Qrganismos Internacionales e institucio
nes extranjeras y la carencia de una evaluacién
de estos por parte de la Direccién.  Ademds de
detectar por medio de 1a observacidn que el con
trol ejercido sobre el personal es deficiente.

8. La Comunicacién Informal se encuentva limitada
con Yos niveles superiores, ocasionando con €3~
to la carencia de colaboracidon en 1a solucidn -
de problemas que ataiien a la Direccidn.

La autoridad delegada en los diferentes niveles para
tomar desiciones se encuentra limitada en la medida
que, van descendiendo &stos, siendo el nivel Analista
el que no cuenta con ninguna toma de desiciones.

Esto es consecuencia de) grado de conocimiento de la

Polftica Exterior Mexicana.

Temando como marco de referencia 1o observado dentre
‘de las conclusiones haremos aigunas recomendaciones

que consideramos contribuirian al mejoramiento de la
Direccién. '
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-~ RECOMENDACIONES .

Fijar objetivos especificos para cada Departa
mento, asi como verificar los objetivos fija~-
dos a la Direccidn que comprende el Manual de
Organizacién y difundir estos al personal que
integra la Direccién.

Especificar y Difundir las potiticas Internas
de la Direccidn para gue no existan desviacio
nes en éstas., Asf como precisar politicas -
especificas para cada Departamento qye deli-
nien el funcionamiento de &stas.

Debe ser reconsiderada la estructura actual de
Ta Direccidn, ya que las cargas de Trabajo no
se encuentran bien repartidas. Ademds consi-

deramos necesaria la creacidn de un Departamen

to de Evaluaci6én para cubrir con ello el contral

- ¥y Evaluacién de los proyectos de Cooperacién -

Técnica Internacional.

Consideramos que los procedimientos se deben -
pracisar, detallar y describirse por escrito

dentro del Manual de Organizacifn, y darse a -

conocer, buscando con esto sean realizados en

- forma adecuada, eliminando actividades que re-

sulten innecesarias.

Especificar las funciones que deben realizar

los Analistas dentro de la Direccidn en el Ma
nual de Organizaci6n y verificar que las fun-
ciones que contemple este Manual sean las -ade

- .cuadas a cada- puesto.
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Implantar un programa de motivacién en la Direc
cin y un sistema de calificacidn de méritos pa
ra que el personal trate de desempefar sus fun-
ciones de manera mds eficiente. Ademds, consi
deramos debe existir un programa permanente de
capacitacidn al personal buscando con esto fen-
ga un mayor desempefio dentro de la Direccifn, -
asi mismo que exista una estricta seleccidn del
personal de Nuevo Ingreso para iIncrementar la -
eficiencia de 1a Direccibn.

Lievar a cabo un control de personal mis estric
to. Debido a que la disciplina dentro de la -
DirecciGn se encuentra quebrantada.

Consideramos necesarias la existencia de una co
municacidn mds abierta dentro de los diferentes
niveles, y de los niveles inferiores hacia los
superiores buscando con esto conocer sugerencias
relativas al mejor funcionamiento de la Direc -
cién, y delegar Autoridad para tomar desiciones
en Ta medida posible, evitando con esto ia cen-
tralizacién de desiciones en Yos niveles superio
res.

~Revisar y actualizar los Manuales Administrati-
vos de la Direccidn { Manual de Organizacién y
Procedimientos } con la finalidad de hacer mds
confiable su ytilizacion.
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HIPOTESTIS

la Auditoria Administrativa, es una herramienta Gtil para Evaluar el
incremento de 1a productividad a partir de cambios efectuades como -~
consecuencia de la Reforma Administrativa.

CONCLUSIOQNES

Partiendc de la hipdtesis que planteamos para el desarrollo de esta
investigaci6n, 1a cual seria comprobada o rechazada dependiendo de -
Tos resuitados que arrojara &sta, 1legamos a la siguiente conclusifn:

Los cambios sufridos dentro de 1a Direccién General de Cooperacidn -
Técnica Internacional como consecuencia de la Reforma Administrativa
trajo consigo un incremento de eficiencia, Este incremento se ob -
serva en 1os resultados arrojados en la Auditoria Administrativa que
realizamos:

UNA EFICIENCIA DEL 13.82% EN 1976 EN COMPARACION
DEL 63.07% CON EL QUE OPERA ACTUALMENTE.

ta reestructuracidn de la Direccifn permitié tener una asignacifn de

cargas de trabajo mis equilibrada logrande con ésto una mayor parti~

Cipacién del personal.

Tambign originé la elaboracidn de los Manuales de Organizacién y Pro

cedimientos y 1a implantacién de programas de estimulos y recompensas
con que el Gobierno Federal en forma directa, contribuy6 a una evalua
cién de méritos del personal.

La Hipbtesis que fud planteada para la realizacidn de la presente in
vestigacién. - Fué comprobada.
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