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NTROOUCC ON 

Con el transcurso del tiempo tienden a cambiar muchas cosas, asf, en un 
principio la auditor~a se enfocaba exclusivamente al estudio de la situ~ 

ci6n financiera, su finalidad era la de hacer una revisión de las opera­
ciones hechas en un perfodo determinado, y era recomendable se ejerciera 
por personas ajenas a la organización. 

Posteriormente con el auge de la administración, se crea una nueva. ima­

gen de la auditoría con el surgimiento de la Auditoría Administrativa. 
Esta hace una serie de sugerencias para corregir desviaciones en los ob­

jetivos preestablecidos. La Auditor1a Administrativa viene a ser la Pª!. 
te medular para la evaluación en el cumplimiento de los objetivos organi­
zac iona 1 es. 

El presente estudio constituye la aplicación de la Auditoria Administra­

tiva a la Dirección General de Cooperación Técnica Internacional, depen­
diente de la Secretar1a de Relaciones Exteriores. 

Lo que se pretende en esta investigación es determinar el grado de efi -

ciencia actual de 1a Dirección, haciendo una compai·ación con el grado de 
eficiencia con el que ~peraba en 1976. 

A través de los resultudos obtenidos de estos dos períodos, determinare­
mos si los cambios producidos de 1976 a la fecha en Ja Dirección, como -
consecuencia de los propósitos pretendidos por la Reforma Administrativa, 

incrementaron su productividad. De esta manera, podremos comproba1- o re 
chazar la hipótesis planteada en el p~·esente estudio. 

Para el desarrollo del presente seminario de investigación, lo hemos di­
vidido en 5 ca~ítulos, de los cuales se presenta a continuación u~~ ~~" 
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cripción genérica con el fin de que sea captado el contenido de la inves­
tigación. 

CAPITULO I Menciona aspectos relativos al control como base de la aud.!_ 

toría. 

CAPITULO II Expondrá generalidades de la auditorfa y se detallará lo -­

concerniente a la Auditorfa Administrativa. 

CAPITULO III Estará integrado por cuatro métodos de Auditoria Administra-

tiva los cuales consfderarnos resultan de mayor utilidad. 

CAPfTULO IV Corresponderá al tema de Reforma Administrativa en el cual 

se dará una semblanza de su evolución en México y la manera 

en que fue llevada a cabo durante el per1odo 1976-1982. 

CAPITULO V corresponde a la aplicación de una Auditorfa Administrativa, 

de una Dirección Gubernamental en donde se determinará la e­

ficiencia de ésta y se evaluarán resultados que haya dejado 

la Reforma Administrativa dentro de ésta. 



CAPITULO I 

El control base de la Aud1torta 



CAPITULO I EL CONTROL BASE DE LA AUDITORIA 

1.1 CONCEPTO 

A finales del siglo pasado se di6 a conocer el concepto 
de control como parte del proceso administrativo, el autor Henry Fayol 
en su libro "Administración Industrial y General "• fUe uno de los -­
primeros en señalar su esencia de la siguiente forma: " enfocandolo a 
una empresa, el control consiste en comprobar si todo ocurre confonne 
al programa adoptado, que tiene por objeto senalar las faltas y erro­
res a fin de poder reparar y evitar su repetición ". 

' El mérito de IJenry Fayol fue, establecer por primera vez el concepto 
de control administratfvo. Sus ideas probablemente fueron acertadas 
en ese tiempo, ya que en un principio se ordenaban una serie de actl-
vidades que implicaban una verificación. Al realizar esta serie de 
actividades, surgió Ja necesidad de controlar. Es decir, al 1ncreme!!. 
tarse el número de actividades y el número de personas que interven1an 
en las mismas, fue necesarfo utilizar otros medios de control. Asf -
nace la necesidad de establecer normas de control. 

En la actualidad existen diferentes definiciones sobre lo que es el ~ 

control, sin embargo una serie de autores sólo difieren en sus canee.e_ 
tos partes mfnimas, y aun cuando no se puede genera 1i zar, la mayoría 
llega a la parte esencial de lo que es el control. A continuac.ión -
se transcriben algunas definiciones que muestran esas mfnimas difere_!l 
cias y sirven de pauta para expresar el concepto de control. 

l<OONTZ Y O'OONNELL. Implica la medición de lo logrado en relación • 
con el estándar y la corrección de las desviaciones, para asegurar la 
obtención de los objetivos de acuerdo con el plan. 

4 
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GEORGE R. TERRY. El proceso para determinar lo que se está llevando a -
cabo, valorizándolo y, si es necesario, aplicando medidas correctivas de 

manera que la ejecución se desarrolle de acuerdo a lo planeado. 

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

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

Podemos afirmar que el control contribuye en forma constante a que aquello 
que se planeó, se organizo y se dirigió se realice en forma constructiva y 

satisfactoria. 

Basándonos en lo anterior podemos decir que el control es: 

" La última etapa del proceso administrativo, que se refiere al conjunto 
de normas, procedimientos y polHicas, 'que éstán incluidos eíi' la es\:ruE_ 
tura de una institución y que tiene por objeto cornprobdr las operacio -
nes propias de las mismas, para evitar errores y obtener asf informa -­
cfón real y oportuna, con el objeto de lograr eficientemente los objeti_ 
vos pre-establecidos ". 

1.2 IMPORTANCIA 

Se ha hablado de control como parte del proceso administra­
tivo. Esto es, que inicia de la observaci6n y de un analisis de result~ 
dos. Este inicio y análisis nos sirve para localizar rápidamente a los 
sectores responsables de la administración e indicar las medidas correcti 
vas necesarias. 
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El control es de vital importancia dado que una institución debe analizar 
e interpretar sus resultados, para lograr eficientement~ sus objetivos. 

1.3 PRINCIPIOS 

Existen una serie de fundamentos básicos llamados " princi­
pios ",·estos nos sirven como guías de acción. 

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

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

1.3.l Equilibrio 

Nos indica que cuanto mayor delegación se necesite se 
requiere un mayor control. 

1.3.2 Estándares 

El control es imposible si no existen estándares pre­
fijados y será mejor, cuanto más precisos y cualitativos sean dichos están 
dares. 

1.3.3 costeabilidad 

Un control deberá implantarse, si el costo, tiempo y 

trabajo que requiere su implantaci6n, se justifica ante los resultados -
que se esperen de el. 



1.3.4 Responsabilidad única 

Aun cuando existen departamentos especiales que vigi­
len las actividades y descubran las desviaciones, su función debe ser e~­
clusivamente la de informar acerca de esas desviaciones al ejecutivo res­
ponsable, para que este sea quién ejercite la acción correctiva, pues ~6-

lo as1 se .le podrá hacer responsable plenamente de los resultado$ de la -
actividad que se le encomendó. 

1.3.5 Excepción 

El control debe aplicarse a las desviaciones importa!!. 
tes en los puntos clave, ya sean excepcionalmente buenos o malos, para -­
evitar pérdidas de tiempo. 

1.3.6 Controladora 

Esta función controladora, no debe comprender a la -­

función controlada de lo contrario pierde efectividad el control. 

1.4 PROCESO DE CONTROL 

El proceso básico de control en cualquier parte que se en -
cuentre y cualquiera que sea el objetivo, es necesario efectuarlo a través 
de una secuencia ordenada Cuadro No. l ) • 

1.4.1 Establecimiento de estándares 

Estos son guías o modelos fijos, que se establecen co­
rno inicio o base sobre lo que va a ejercerse. Los modelos o estándares -
se pueden establecer en base a diferentes factores como: 



C·""' .. ·~·; 1 ':.:\LT: 
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a ) experiencias 
b ) presupuestos 
c ) estadfsticas 
d ) técnicas. etc., 
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sin embargo existen diversas actividades o factores, en los que no es f&­
cil establecer gu1as o modelos como son: habilidades. personalidad, etc., 
estos aspectos intangibles, deben tener modelos en forma aproximada, a ·­
fln de ejercer eficazmente el control. 

1.4.2 Medipión de result~dos 

consiste en estimar las actividades u operacione.s, si!:_ 

viéndose de una norma o unidades adecuadas de medición. Esta etapa pro -

porciona la información objetiva que posteriormentt' se comparará con el e~ 
tándar. La medie i6n debe efectuarse en base a unidades adccuad,1s de medj_ 

da, a fin de lograr una cuantificación correcta de lo que se trata de me -

dir, por ejemplo: la mano de obra se mide en hora-hornbre. 

1.4.3 Comparaci6n de resultados 

Después de haber obtenido la información deseada, se -

procede a comparar los resultados con los planes, estándares o normas ha -

ses del control. En base a la comparación se detenriínará si se cumpl ie -
ron los estándares fijados, si se rebasaron o si no se alcanzaron estable­
ciéndose asf las desviaciones. 

1.4.4 Corrección 

Real izada la compar.ición, se procede a hacer las co -
rrecciones de las desviaciones que hay o hubo en las actividades, ya que 
la coinparaci6n de los resultados obtenidos con los estándares establecidos, 

no tendr~n ninguna validez si no se toman medidas para eliminar las anoma­
l'ias del caso. 
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1.4.5 Retroalimentación ( Feedback ) 

Se puede decir que es el ingrediente esencial del -
proceso de control, ya que la información obtenida se ajusta al sistema 
administrativo a través del tiempo; dado que la información del pasado 
o de la actuación presente va a ser la que regule su comportamiento fu­
turo. Los resultados obtenidos a lo largo del proceso de control nos 
servirirán como base para reiniciarlo. 

1.5 CARACTERISTICAS 

Cualquiera que sea el síst~na de control que se implante 
debe dS reunir las siguientes caracterfsticas: 

1.5.1 Reflejar la naturaleza de J,1 actividad 

De acuerdo a la actividad el tipo de control, debe 
ser el adecuado para lograr satisfactorial!iente la actividad cvntrolada. 

l. 5. 2 Detectar riipídamente a las desviaciones 

Un buen sistema de control debe manifestar inme-
diatamente las desviaciones de los planes y por lo mismo deberá descu­
brirlas antes de que se produzcan. 

1.5.3 Flexibilidad 

El control debe apegarse a las condiciones cambia!!. 
tes de toda empresa. por lo mismo debe ser flexible. para que resulte 
efectivo. 
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¡.5.4 Fácil comprensión 

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

1.5.5 Los controles deben ser concentrados, concre 
tos y ser.cillas. 

1.6 CLASIF!CACION 

Existe una diversidad de tipos de control, pero ªstos están 
sujetos a los siguientes el~~entos: 

1.6. l Periodicidad con que se efectúa 

Esto es de acuerdo al tiempo, y la 5ecuencia aplicat.!_ 
va o desat"rol lo con que se aplica el control y pueden ser: 

a) Control preliminar. Es aquél que se efectúa antes de que las activi 
dades que se van a ejecutar sean real izadas. 

b¡ Contra 1 concurrente. Es el que se eJerc.r a 1 mismo t: iempo en que se 

redlizan las funciones controlad,1s, tiene como finalidad, verificar 
que las actividades que se están realizando est@n de acuerdo al plan 
previsto. 

e) Control posterior. Se efectúa despu~s de haberse ejecutado la acti­
vidad planeada, consiste en evaluar los resultados obtenidos contra -
lo$ objetivos. 

1.6.2 Campos en los que se ejerce o campos de control 

En cualquier actividad que se desarrolla el control, 
intervienen cuatro factores que deben controlarse como son: 
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a ) cantidad 

b ) calidad 

c ) tiempo 

d ) costo 

Existen actividades en donde no es necesario controlar estos cuatro fac­

tores, debido a que únicamente intervienen uno o dos de el los. 

1.6.3 Funciones o áreas de responsabilidad que e~ 
prende el control: 

Se refiere a las funciones especHicas de la empresa, en donde se ejerce 
el control. 

a) Control de calidad. Su objeto es comprobar las cilracteríst icas del 

producto, tales como: actuación funcional, composición,dimi:rnsiones, 
resistencia, color y acabado. 

Todas estas se comparan con las nonnas fijadas para el producto, ~ 
ra detectar y suprimir desviaciones respecto a las especificaciones. 

b) Control de existencias. Mediante este se protege a la empresa de -
inversiones innecesarias por acumulación de existencias o por la fñ}. 
ta de las mignas. 

e) Control de ventas. Sirve para medir la actuación de la fuerza de 
ventas del negocio, los resultados obtenidos de venta como la capaci­
dad de producción, el ligar estrechamente una cosa y otra los ejecut.!_: 

vos pueden llegar a hacer un uso más eficiente de todos 1os medios de 
producción para que rindan los máximos beneficios. 

d) Control financiero. A través de éste, los ejecutivos obtienen una 

completa visión de 1a forma como se emplean los fondos en compara ~ 

ción con los presupuestos. 
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e) Control de costos. Nos indica las erogaciones que integran el costo 

del producto (materiales, mano de obra, equipo y gastos generales ). 

Es la base para tomar decisiones respecto a precios, salarios, a la -

continuación de la producción y en general a cualquier cambio en la 
misma. 

f) Control de personal. Con este tipo de control se conocen los probl~ 

mas del personal, se suprimen medidas para evitar la rotación externa 

de personal, para el reclutamiento y la selección del mismo, y se fi­

jan medidas promociona les. En términos generales ayuda a lograr un 

trato justo para el personal. 

g) Control de producción. Procura que las operaciones de produccllSn se 

cumplan en forma eficiente, evitando tiempos ociosos de trabajadores 

y maquinaria. 

h) Control de seguridad industrial. Este control es de mucha importancia 

para reducir riesgos y prevenir accidentes, ya que elimina Tas fuentes 

de peligro en las instalaciones de la empresa. 

i) Control interno. 

administrativo. 

Es de vital importancia desde el punto de vista -

Comprende el plan de organizac Hin y todos los méto-

dos y procedimir.ntos que en forma coordinada adoptan en un negocio P9_ 

ra la protección de sus recursos, para la obtención de información fJ. 

nancier11 correcta y segura, para la promoción de eficiencia de opera­

ción y para la adhesi6n a las pol Hicas prescritas por los altos eje­

cutivos. 



CAPITULO II 

La Aud1torfa 



15 

2.1 ANTECEDENTES 

La auditor'ia es casi tan antigua como l.! ;:;ivil ización misma. 

La auditoda nace con la necesidad del hombre, en los principios de su ev~ 
luci6n, de no poder atender y estar al tanto de todo al mismo tiempo. E~ 

to trafo como consecuencia el que se real izara una revisión del manejo de 
los dominios que estaban bajo el cuidado de personas ajenas. 

Se empleaba en el antiguo Egipto, en el Imperio Romano y en los estableci­

mientos mercant i 1 es de 1 a edad media . 

. Ya durante la primera mitad del siglo XIV y durante el reinado de Enrique 
VIII en Inglaterra y, a consecuencia ~e la fundaci6n del hospital de san 

Bartol om6 "El Menor", se crearon 1 o que se conoce como '' ORDENES Y ORDENA!! 
ZAS "· Estas ordenes y ordenanzas constituyeron en aquel entonces lo que 

en la actualidad son las " NORMAS Y PROCEDIMIENTOS DE AUDITORIA " para la 
contadur'ia. 

Posteriormente con el incrt'rnento comercial e industrial propiciado por la 
Revolución Industrial, existió la necesidad de utilizar el cr6dito influ­
yendo en la creación de bancos de inversión y de cas;is comerciales. Los 

banqueros estaban sujetos a la revisión de los agentes de banco. 

Los empresarios comenzaron a contratar personal altamente calificado para 
ocupar puestos de gran responsnbil idad. Con esta separación de grupos de 
propietarios y personal cal Hi~ado se re~rrió a las auditorías para prote­

gerse de posibles fraudes. 

A través de 1 os años 1 as empresas han sido obj~~to de aud i todas il sus est~ 

dos financieros. En los países industrializados, incluso se practican en 

la actualidad, como requisito fiscal y pJra la determinación dte las util i-
dades. Este tipo de audito;-fo es limitada en su alcance y s5lo abarca los 

recursos materiales. 
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La metodolog'ia contable sufre grandes transformaciones debido a las necesi­
dades de las sociedades de capital y sociedades mercantiles de que sus cue!!_ 
tas fueran revisadas por personas ajenas a la enpresa. 

En MIJ!xico. los antecedentes de que se tiene conocimiento respecto a la aud.!_ 
toría lo constituyeron los supervisores de los recaudadores de tributos o -
impuestos que la casta dominante imponía a la población Mexica. Posterior. 
mente durante la colonfa existieron los " veedores " que se constituyeron -
en inspectores o auditores de la corona española. 

2.2 CONCEPTOS DE AUDITORIA 

El término de aud itor'ía significa lwnest idad. Enmarca la --
función del auditor como responsable de emitir un juicio tras hacer una re­
visión de los estados financieros. 

La palabra auditoria en esencia es " llevar ¡¡ cabo un examen metódico y or­
denado, cuya finalidad es estudiar causas y efectos e informar lo investig2_. 

do " 

La mayor-fa de las veces, se usa el término de " auditorta " como una revi­
sión anaHtfca de los estados financieros. 

La auditor1a en un principio sólo se enfocó a la revisión de los registros 
contables de un organismo, con el fin de verificar su correcta aplicación 
y conocer si el manejo de dicho organismo est~ haciéndose en forma correcta. 

En la actualidad el hablar de auditoría sigue relacionándose inmediatamente 
con la revisión de registros contaoles. Pero ha surgido como una necesi­
dad dentro de cualquier organización la de revisar los sistemas y procedi­
mientos administrativos así como el uso de los recursos humanos utilizados. 
Esto ha demandado otro tipo de auditor1a a la cual se le ha denominado audj_ 
tor1a adminlstrativa. 
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Para tener una visión más amplia enunciaremos diferentes enfoques del con -
cepto de auditoria: 

La Auditoría es i'a comprobación científica y sistemática de los 
1 ibros de cuentas, comprobantes y otros reg !stros financieros y 

legales de un individuo, finna o corporación, con el propósito 
de determinar la exactitud e integridad de la contabilidad, de 
mostrar la verdadera situación financiera y las operaciones y, 
certificar los estados e informes qye rinden. 

Arthur W. Holmes. 

La Auditoria es un examen sistemático de los libros y registros 
de un negocio u otra organización, con el fin de determinar o -
verificar los hechos relativos a sus operaciones financieras y 
a los resultados de éstos para informar sobre los mismos. 

Montgomery. 

Auditoría es la ciencia del análisis, comprobación y estimaci6n 
de las cuentas. 

Diez Sarroso. 

El trabajo de auditarla tiene como finalidad inmediata suminis­
trar al propio auditor elementos de juicio suficientes para fu!!_ 
dar de una manera objetiva y profesional la opinión que va a dar 
sobre los estados financieros s~netidos a su examen. 

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

Seckee. 

2.3 CLASIFICACION DE AUDITORIAS 

La auditoria $e puede dividir de acuerdo a sus carac­
tedsticas esencial es, es decir en atención a la naturaleza propia 
de las actividades, al objeto que persigue, al alcance que se prete~. 
de dar y desde el punto de vista de las personas que la practican. 

CLAS I FI CACI ON 
DE LA 
AUDITORIA 

N 
A 
T 
u 
R 
A 
L 
E 
z 
A 

A. C. { 
A. A. { 

Alcance de la auditoría financiera. 

Objeto 
Alcance 
Sujeto 

Objeto 
Alcance 
Sujeto 

{ r,ud itorfa Interna 
Auditoría Externa 

{ Auditor la Interna 
Auditor la Externa 

La auditorfo financiera abarca la revisión de todas las cuentas financieras. 

Alcance de la auditoría administrativa. 

La auditorla adm1nistrativa puede realizarse parcia1 o integralmente, ya 
que se puede hacer a una función determinada, una operac i6n o grupo de op~ 
raciones o a toda una entidad. 
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NATURALEZA 

Hay una relación natural entre la auditoría financiera y la auditoría 
administrativa. De hecho, la auditor'ª administrativa se desarrolló 
en una parte muy importante de la auditoría financiera, lo cual se e­
fectuó c~~o una extensión gradual del trabajo tradicional del contador, 
por lo tanto no es extraño que se tracen paralelos entre la contadurfa 
pública y lo que es auditoría administrativa. 

ObJeto de la auditoría contable. Es realizar un examen de las cifras 
reflejadas en los estados financieros cuyos resultados se manifiestan 
en un dictamen que debe estar de conformidad con los principios de con 
tabil idad generalmente aceptados. 

Objeto de la auditoría administrativa. Descubrir deficiencias o irre­
gularidades de la estructura, y en la utilización de los recursos a tr.!!. 
vés de 1 a comprobación y evaluaci6n de las actividades real izadas para 
obtener infonnaci6n real y oportuna con el fin de lograr eficientemente 
las metas fijadas. 

personas que la realizan: 

Auditoría interna. Es el examen de los libros y registros de una ent..!_ 
dad, con el f1n de verificar y opinar sobre la situación financiera y 

sus operaciones,y que son evaluados vor el personal de la propia entidad. 

Auditoría externa. Es la que se practica por profesional es independie.!!. 
tes de 1 a entidad que t. iene por objeto rea 1 izar un examen .Je 1 os estados 
financieros· emitiendo un juicio sobre la situaci6n financiera. 
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2.4 Concepto de Auditoria fidrnini strat iva. 

Antes de procc-der a la enunciación de las diferentes defini­
ciones de auditoría administrativa considl!.-amos conveniente en que nos re 

montemos a sus antecedentes. 

La auditoría administrativa es tan antigua cor1w la administraci6n misma. 
Cualquier integrante de una entidad que aprecia con sentido crítico algu­

na de sus actividades y piensa en posibilidades paril rea 1 izarlas más ef'l­
cientementc. realmente está practicando un examen, desde luego muy l imi~ 

do, de un aspecto administrativo. 

Pue,:le decirse que un funcionario o crnpl cado que piensa cambiar la fonna 
de realizar sus actividades, por no estar s.1tisfecho con el modo en que 
las ejecuta efectúa una Auto Auditoria Administrativa. 

Los primeros antecedentes escritos de la auditorfo ddministrativa provie­
nen del Instituto de Auditores Internos Norteamericano. 

El antecedente más conocido de la .1uditor1a administrativa en P.éxico es 

el 1 ibro de Alfred Klein Nathan Grabirlky, títulacto " Guía para estudios 
de economía industrial ", publicado por el Departamento de Investigaciones 

Industriales de la Banca Central. 

Existen diversos autores que han realizado un val foso esfuerzo para con­

so1 idar el campo de la auditoría administrativa. Con la final fdad de -

establecer un concepto genérico de lo que es la auditoría administrativa; 

se mencionan algunas definiciones; 

W. P. Leonard. La auditoría administrativa puede definirse como el exa-

rnen comprensivo y constructivo de 1 a estructura de una empresa, de una in~ 

titución, una sección del gobierno, o cualquier parte de un órganismo, en 
~uanto a sus planes y objetfvos, sus métodos y controles, su forma de ope~ 
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ración y sus facilidades humanas y fisicas. ( Ver Cuadro No. 2 ) . 

Fernández Arena, José Antonio. La auditoría administrativa es la revi -

sión objetíva. metódica y completa de la satisfaccción de los objetivos 
instftucfonales, con base a los niveles jerárquicos de la empresa, en 
cuanto a su estructura, y la participación individual de los integrantes 

de la institución. ( Ver Cuadro No. 3 ) . 

COmisión del ANCLA. La auditada admínistrativa t!s el examen metódico y 
ordenado de los objetivos de una empresa, de su estructura orgánica y de 

la utilización y participación del elemento humano a fin de fnformar sobre 
el objeto mismo de su examen. Ver Cu.idro No. 4 ) • 

~orbeck, Edward F. La auditoria administrativa os un método constructi-
vo con el cual la gerencia mejora las operaciones de un negocio, puede h~ 
cerse ésto de varias maneras, l1amandc la atención de la gerencia i1acia el 

rompimiento de los controles operativos, señalando las áreas en las que se 

pueden reducir los costos, sugiriendo mejoras potencial es de opera e ión y 

señalando los casos en los que la falt;t de cumplimiento de las responsabj_ 
1 idades funcionales en diversas áreas ha afectado a éstas de manera sigo.!_ 

ffcativa. Ver Cuadro No. 5 ). 

Ahora bien de los conceptos anteriormente descritos podemos considerar a 
la auditorfa administrativa como: 

una técnica de la administración que nos permite a través de una m~ 
todología detectar desviaciones de los objetivos, polfticas y proc~ 

dimientos, de cualquier actividad, área, departamento o entidad. 

As1 como también nos permite verificar el aprovechamiento de los r~ 
cursos humanos,técnicos y materiales logrando con ésto una adminis­
trac16n más eficaz. 

2.5 Fines de la Auditorfa Administrativa. 

La finalidad de la auditoria administrativa es ayudar 
a la dirección a lograr una administración más eficaz. 



OEFINICION DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA 
( Según leonard ) 

Examen completo 
i constructivo 

De: 
la estructura 

En cuanto a 

Cuadro 2 

de una empresa 

de la institución 

de una sección del 
gobierno 

de cualquier parte 
de. un organ1smo 

planes y objetivos 

métodos y controles 

fonna de operación 

facilidades humanas 
y ff sicas 

22: 



Revisión 
Objetiva 
Metódica 

y 
Completa 

DEFINICION DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA 
{ Según Fernández Arena ) 

De: 
{ º"""°"'"'"'' Servicio Usuarios 

La satisfacci6n Consumidores 
de los objetivos 
institucionales, 

{ Colabo"do"' Social Gobierno 
Comunidad 

Economico { Am•doces 
Inversionistas 

Con base en: Coordinación 

Integración {Roemos Humános 
Recursos Ffsicos 

Niveles Eficiencia {Organización 
Jerlírquicos 

Participación 
individual de 
los integrantes 

Cuadro.3 
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Examen 

DEFINICION DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

( Según ANCLA ) 

Fonna de 
administrar 

rrop6sito 

Cuadro 4 

{ 

de una 

entidad 

{

descubrir 

oportunidades 

24 

i mejoras a 
la 

administraci6n 



Método 
Constructivo 

DEFINICION DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

( Según Edward F. Nor·beck ) 

f Mejora las operaciones 
Gerencia "l de un negocio 

Puede 

hacerse 

Llamando la atención 
de 1 a gerencia 

Seiia fa'ndo las áreas 
en las que puede re­
ducir los costos 

Sugiriendo mejoras -
potenciales de opera, 
ción -

Cuadro 5 



La auditorfo administrativa analiza y valora la sltuaci6n de una empresa 

con el propósito de precisar en d6nde está y a dónde vá con la adminis -
traci6n actual y, si es necesario revisarla y modificarla. 

desprenden algunos aspectos importantes como son: 

De ésto se 

¿ Cuánto dejó de ganar la empresa por una deficiente administración ? 

Determinar una planeaci6n adecuada de la empresa para el futuro. Elim.!_ 

nar pardidas y deficiencias, etc. 

REVIS!ON Y EVALUACION 
DE UNA ORGANIZACION 

PARA DETERMINAR 

EVITAR DEFlCIENCIAS 
Y OESPEROI CIOS 

ME,JORAR SISTEMAS Y 
PROCEDIMIENTOS 

MEJORAR O IMPLANTAR 
CONTROLES 

MEJOR USO DE LOS RE­
CURSOS FISICOS Y HU­
MANOS 

EVITAR DESPERDICIOS Y DEFICIENCIAS. 

En el manejo de cualquier empresa, debe buscarse mejorar sus sistemas, 

logrando de esta forma disminuir costos, conseguir mayor eficiencia y 

logr¡¡r mejores métodos de oparaci6n. 



~ .• 
... ' 

Eliminar pirdldas y deficiencias 95 uno de los fines de la auditoría ad-

ministrativa. Exige la investigación por parte de quienes la desempeflan, 
de las áreas de costos, de distribución de servicio de los productos, de 
métodos de desempeño en las labores ayudando de esta forma a la dirección 
a mejorar los procedimientos existentes en aquellas áreas en las que pue­

den llevarse a cabo importantes ahorros econéimicos, pretendiendo de esta 
manera eliminar toda clase de pirdidas y deficiencias, ya sean actuales o 

en potencia. Observar 1.:is irregularidades, ~inbotellamfontos, descuidos, 

errores, desperdicios innecesarios que traerán consigo 1 a obtenc lón de m~ 
jores resultados. 

MEJORAR SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS. 

U:t finalidad de los sistemas y procedimientos~ es ayud<H' a la direcci6n 

a planear y obtener las metas de la organización, a que hagan del conoci­
miento general lo que se persigue y, a contribuir a qun el personal puc<li\ 
satisfacer esos deseos. 

Al examinar cualquier sistema o procedimiento, el auditor debe tener en 
mente el propósito y fOrma de decidir sobre su contribución al modo en -
que sirven a los intereses de la organización. 

Un sistema o procedimiento deficiente puede resultar inuy costoso y ento_r_ 
pecer la observancia de la politica que lo inspiró, pudiendo con Esto -­
prestarsii a confusiones, mal interpretarse, o se1· inadecuado para el pr.2_ 

pósito que fue creado. 

Para evaluar un sistema o procedimiento deb2mos de tener en cuenta los -

siguientes aspectos: 

l. Si dicho sistema o procedimiento satisface la totalidad de las nece 

sidades corrientes. 

2. Si funciona en fonna eficaz. 

3. Cuál 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 direE_ 
cfón obtiene resultados para conseguir una acción coordinada y hacer que 
el trabajo se real ice en la forma proyectada. 

La función de la aud.itoria administrativa es comprobar el desempei'io y -

evaluar la eficacia de los controles. El auditor podrá hacer las reco 
mendaciones que sean pertinentes para que los métodos de control existe~ 
tes sean los mejores. 

MEJOR USO DE LOS RECURSOS FISICOS Y HUMANOS. 

Otro de los fines de 1a auditada administrativa es el de obtener el. óp­

timo desarrollo de los recursos humanos de la organizaci6n. 

Mediante el conocimiento efectivo por parte del personal de las políti­

cas respecto al desempeño de sus funciones, de la correcta observancia -

de la delegación de autoridad, y de la existencia de un panorama justo -
de sus derechos dentro de la organización, se logra un óptimo aprovecha­

miento de los recursos humanos. 

En la actualidad se le presta gran importancia a los recursos físicos co 
mo son instalacione:;, maquinaria y edificios, etc., con que cuenta la en 

tidad para lograr una mayor eficacia. 

Una buena dfrecc ión deberá ut i1 izar estas inversiones de la mejor manera 
posible y tener conciencia de la ventaja que rep!"esenta el contar con -

una técnica realista que le permita determinar el momento oportuno para 
reponer el equipo existente. 
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2.6 Alcances de la Auditoria Administrativa. 

Haremos mencion en términos generales de los diversos aspe~ 

tos que debe cubrir la auditoria administrativa. 

Estudio del entorno o medio ambiente en que se mueve la entidad audita -

da. Debe real izarse dentro de un marco jurídico que tome como referen­

cia la legislación que le sea aplicable co1110 organismo económico, en cuan 

to a sus funciones cohcretas. 

Este estudio es determinante puesto que el derecho norma la conducta del 

individuo en el seno de la sociedad y por lo tanto, su función tiene co­

mo 1 imite la ley y las disposiciones reglamentarias. En cuanto a su pr!?_ 

fundidad es necesario analizar a fondo cada una de esas leyes y reglamen­

taciones, para de ahí desprender la fonna en que debe desarrollarse la au 

ditoria administrativa. 

El estudio del marco geográfico es de mucha importilílcia y debe circunscrj_ 

birse al medio en que se desarrolla físicamente la empresa: el clima como 

dr;tenninante de la localización, la distancia a los centros productivos e 
industriales de aprovisionamiento, facilidad de obtención de n1eáios huma­

nos y materiales y, sobre todo, la cerc4nfa a sus mercados, dependiendo -

del tipo de producción. 

El estudio del marco económico resulta determinante para establecer y si­
tuar a la empresa en relación a sus posibilidades económicas de particiP!l_. 

ción en el mercado; sus volGmenes de producción, organización, financia -

miento, etc. , y para conocer cua 1 es el 1 ugar en que se encuentra la empr~ 

sa dentro de la cornunidad económica a que pertenece. 

También el estudío del marco sociológico es determinante principalmente -

por lo que respecta al elemento humano; la forma de pensar del Individuo 



30 

y del grupo; su educación; el medio en que se ha desarrollado y, en t!k­
minos generales, el tipo de ambiente sociológico en el que se encuentra 
la entidad auditada. 

Por último, el marco ecológico es importante desde el punto de vista de la 
influencfa que ejerce la entidad auditada dentro de la ecologfa, y de los 
problemas del individuo dentro de las transfonnaciones ecológicas de la -
región a que pertenezca la entidad auditada. 

La auditoría administrativa puede realizarse parcial o integralmente. En 
éste último caso, debe avocarse el estudio general de la entidad auditada 
y del entorno en que opera, de sus objetivos económicos y sociales, de -
sus recursos humanos y físicos y, de los elementos que constituyen su prg_ 

ceso administrativo: p1aneaci6n, organizaci6n, sistemas y procedimientos, 
control, informacion y comunicación. 

2.7 Ventajas de la Auditorfo Administrativa. 

La auditor'ia administrativa es un instrumento muy títil para 
el control de las funciones de cualquier entidad, el cual no-s pe¡·mite en 
tre otras cosas corregir deficiencias y realizar mejoras. 

En 1 a a e tu al id ad esta técnica es :nuy poco emplea da ctebi do a su esca so co 
nocimiento y la forma en que se lleva a cabo. 

Es indiscutible la necesidad de la auditoría administrativa. Los pues­
tos directivos deben contar con información adecuada y oportuna para que 
sus decisiones sean acertadas. De ahí 1 a necesidad de contar con un m! 
todo de investigación que nos permita advertir a tiempo toda causa de -­
irregularidades. 

La aplicación de la auditorfa administrativa nos reporta muchas venta.ja s. 
Es útil y constituye una forma muy valiosa para la alta dirección. 
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las siguientes. son algunas ventajas para la organización: 

a) Detecta las principales áreas en conn teto. 

b) Constituye un elemento muy útil para el control de las actividades. 
c) Mejora los canales de comunicación, facll itando a los empleados el 

meJor conocimiento de la empresa crelindoles un sentido de solidar.!, 
dad y unión en su trabajo y objetivos. 

d) Sirve como un medio para evaluar la eficiencia de la administra ~ 

ción, sobre bases sólidas y confiables. 

e) Con5tituye una valiosa base para una mejor p1aneaci6n, control y 

evaluación de 1as actividades. 
f) Permite mejorar tlknicas adm1n1strativas. 

g) Contribuye a incrementar la eficiencia de las actividades. 
h) Ayuda a lograr un mejor uso de los recursos de la entidad. 

2.8 Limitaciones e importancia. 

Su pr'inc1pa1 11mitactón consiste en que no cuenta hasta M 

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

grado de efic1encia con que se cumple una función. Por lo tanto, el 

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

responsable de el la quien determina el Piltrón ideal que se usará como 

base para la evaluación. 

Carencia de 

modelos 

.administrativos 
<J=::¡ Subjetividad 

El éxito depende 
de la calidad -

profesional del 

autor. 
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IMPORTANCIA. 

Para llegar a una decizi6n correcta y oportuna se necesita de una infor­
mación adecuada, ésta se logra medientc una revisión y evaluación admi -
nistrativa d2bidamente planeada de todas las áreas de una empresa. que 
permite, analizar, examinar y comprobar lo realizado. 

Otro aspecto importante de la auditor,a administrativa es su versatilidad. 
Es versátil porque se puede ,1pl icar a cualquier tipo de entidad ya sea de 
carácter público o privado. 

Para resaltar más la importancia que tiene la üuditor'ia administrativa, 
mencionaremos a continuación lo expuesto por el Maestro Roberto Macias P.!_ 
neda al respecto: " Lo más importante de la auditada administrativa es • 
la detenninaci6n del grado hasta el cual los resultados se azi:mejan a los 
objetivos, como éstos últimos se traducen generalmente en exposiciones de 
la po11tica para descubrir que tan clara o correctamente expresan los ob· 

jetivos de la organizacion "· 



CAPITULO I II 

DIFERENTES CRITERIOS DE AUDITORIA 

ADMINISTRATIVA 



3 .1 METO DO DE W I LLI AM P. LEONARD 

La auditada administrativa es un instrumento definido para 
fo cont1nua evaluación de los métodos y el de!>ernpcño en todas las áreas 
de la organfzaci6n. 

Son varios los conceptos fundamentales que deben gufar a quien correspo!!_ 
de dicha función. 

EL Método consiste en: 

EXAMEN 

A REAS 

A 
REVISAR 

DETALLES 
A 

ESTUDIAR 

l. Una o varias funciones especfficas. 
2. Departamento o departamentos. 

3. División o grupo de divisiones. 
4. La empresa como un todo. 

l. Planes y objet1vos. 
2. Estructura y la organización. 
3. Políticas, s1stemas y procedimie!!_ 

tos. 
4. Métodos da control. 
5. Recursos humanos. 
6. Nonnas de ejecución. 
7. Medic16n de resultados. 
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EVALUACION 

III 

PRESENTACION 

FACTORES A 

EVALUAR 

ANALISIS 

CIENTIFICO 
INTERPRETACION 
y 

SINTESIS 
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l. Pan6rama económico 
2. Adecuación de la estructura de 

la empresa. 
3. Cumplimiento de polHicas y prQ_ 

ced imientos. 
·· 4. Exact1tud y confiabí l idad de los 

controles. 
s. 
6. 

7. 

Métodos adecuados de protecci6n. 
Causas de variaciones. 
Ut J 1 izac i6n adecuada de mano de 
obra y equipo. 

8. Métodos satisfactorios de oper!!._ 
ción verbal. 

1. 
2. 
3. 

Estudiar los elementos. 
Hacer un diagnóstico detallado. 
Determinar finalidades y relaciQ.. 
nes, 

4. Buscar deficiencias. 
5. Balance análitico. 
6. Comprobar eficiencia. 
7 • Indagar problemas. 
s. Precisar soluciones. 
9. Determinar alternativas. 

10. Elaborar m~todos de mejoramiento. 

{ 

1. 

2. 

3. 

Discusión verbal de aspectos ~nportantes. 

Informe escrito de hallazgos y recomendaciones. 

Informe final a la Dirección 



IV 
VIGILANCIA 

l. Revisión de instalaciones. 

2. Ayuda par,1 diseñar fonnas y procedimientos. 

3. Completar cualesquier aspecto inconcluso. 

4. Comentar el infonne con la Dirección General. 

Las áreas a revisar comprenden el alcance que tendrá la auditoría dentro 

de la organización en que se realizará. 

DETALLES A ESTUDIAR. 

PLANES Y OBJETIVOS. 

La experic:ncia ha demostrado que en la mayada de 'las empresas no se da 

cumplimiento a los principios de la organización. Por eso al efectuar 

una revisión de los principios de la organtzacl6n es necesario dar la -
debida importancia a los planes generales y objetivos debido a que unos 

planes mal trazados hacen imposible el logro de los objetivos; o por el 

contrario unos planes bien trazados si no ::;on bien llevados por la org<!_ 

nizaci6n reflejarán también fallas en el logro de los objetivos. 

El auditor, al llevar a cabo su trabajo de investigación debe de tom,'r' 

en cuenta,puntos espec1f1cos como son: 

1. l Proveen 1 os objetivos general es de 1 a empresa a su supervivencia, 

crecimiento, contribución económica, obligación, social y utilidades? 

2. ¿ Son sufic1entemente claros y real is tas ? 

3. l Podrán alcanzarse ? 
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4. ¿ Constituyen una base para guiar, dirigir y conducir la empresa ? 

5. ¿ Son dichos objetivos razonables, lógicos y sensatos ? 

6. ¿Señalan cuales son las realizaciones que se esperan de los subal­
ternos ? 

7. Sirven de gu,a al personal desdo el punto de vista de unidad ? 

a. ¿ Se han estipulado los objetivos en términos de operaciones y re­
sultados ? 

" 

9, l Contribuyen a motivar el personal ? 

ID. ¿ Son apropiados, oportunos y relacionados entre sf ? 

11. ¿ Constituyen normas razonables que sirvan de gufa para el control 
del esfuerzo humano ? 

12. ¿ Son evaluados cuidadosamente periódicamente ? 
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E S T R U C T U R A O R G A N I C A 

La planeac1ón de una estructura orgánica eficaz en una ~npresa ( u orga­
nismo )tree consigo el contribuir a satisfacer los objetivos y necesida­
des de la misma. 

Algunas deficiencias encontradas en la estructura orgJnica son: 

l. La estructura no está proyectada para satisfacer las necesidades es­

pec1ficas de la empresa. 

2. Las fUnciones no son coordinadas, balanceadas y controladas. 

3. Hay una. falta apropiada de del egaci6n de autoridad y responsabi1 idad. 

4. Personal no calif1cado ocupa puestos claves. 

5. La motivación de empleados subalternos es deficiente. 

6. Existen fricciones internas entre Jefts de Departamento, lo que hace 

que no haya esplr1tu y arrnonia de trabajo en equipo. 

7. Falta de responsabilidad en cuanto a la calidad del trabajo. 

B. Insuficiente flexibilidad para satisfacer las situaciones cambiantes. 

9. Falta de equil ibr1o en la organización o sea, que exista un mayor én­

fasis en producción y muy escaso en distribuci6n y ventas. 

10. El ejecutivo en jefe se encuentra sobrecargado de problemas, son dern!!._ 

siadas las personas que le informan directamente. i 



39 

POLITICAS, SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 

Las polfticas claras y sanas, delinean las intenciones de la Dirección 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 pal 'lt icas, expresadas por escrito y comunicadas en forma debida a to­

da la organización, son un medio para que haya uniformidad y coordinación, 

ayudando al persona 1 ,1 hacer 1 as cosas de un modo coherente y económico. 

Una cosa es indispensable: qtJe la po11tica este claramente expuesta...a.. la 
expresión de una poi Hica es necesaria como base para tomar decisiones -
en las áreas de líneas de producción, finanzas, personal, investigaciones, 
compras, salarios, precios de venta, crédito, reparaciones, inventarios.­
canales de distribución, etc. 

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

Un sistL'ma o procedimiento deficiente, puede resultar costoso y entorpecer 
la observancia de la política que lo inspiró para determinar si un sistema 
o procedimiento está cumpliendo los requerimientos, es necesario atender, 

entre otras cosas lo siguiente: 

1. ¿ El sistema está proyectado de tal manera que promueva la consecu -
ci6n de los objetivos de la empresa y que efectivamente los alcance ? 

2. ¿ Funciona dentro del Marco de la Estructura de la organizaci6n ? 

3. ¿ Proporciona los métodos de control adecuados a fin de lograr un des 

empeño máximo con un mínimo gasto de tiempo y esfuerzo ? 
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4. ¿ Las rutinas contenidas en el sistema o procedimiento prescriben su 
ejecución dentro de una secuencia logica ? 

5. ¿ Proporc1ona los medios para una coordinación eficaz entre los diver 
sos departamentos ? 

6. ¿ Han sido Implantadas todas las funciones necesarias ? 

7. ¿ se ha conferido 1a uutoridad necesaria a los responsables ? 

8. l Conviene efectuar cambios para mejorar su efectividad ? 

El Auditor deberá plantearse las siguientes preguntas: 

l. ¿ Está bien ubicada la función en la estructura de la organización? 

2. ¿ Tendrá el personal encargado de la misma. preparación y experiencia 
necesarias para realizar el trabajo? 

3. ¿ Se tiene implantado un programa claro y desarrolla la acci6n nece­
saria para su debido cumplimiento ? 

4. ¿ Es satisfactoria la productividad existente ? 

METOOOS DE CONTROL 

Son instrumentos mediante los cuales la Dirección obtiene ciertos resu1t! 
dos para conseguir una acción coordinada y hacer que el trabajo se lleve 
a cabo en la forma planeada, la finalidad del control es ayudar a alcanzar 
el objetivo deseado mediante la comparación de lo obtenido contra lo espe-
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rado, si existen desviaciones se aplicarán medidas correctivas. Ahora 
bien ¿ en el sistema de control apoyado por un procedimiento, se espec.:!. 
fica cómo, cuándo y por quién habrá de llevarse el plan ? 

La función de la auditoría administrativa es comprobar el desempeño y eva 
luar la eficacia del control. 

En caso de que los controles demostraran incapacidad en un momento dado, 
habrá que darse los pasos inmediatos para corregir la sttuación, para 
ello el auditor examinará el desempeño de los objetivos, plan, organiza­
ción, procedimiento y normas. 

Evaluará cada uno de estos elementos y procederá a hacer las recomenda­
ciones necesar1as. 

RECURSOS MATERIALES Y HUMANOS 

La evaluación del personal comprende una valoración de las prácticas que se 
siguen en relación al mismo y una revisión para determinar la capacidad, -
puntos débiles y fuefftes de los trabajadores. una forma apropiada de ob­
tener un panorama justo y amplio de los aspectos que afectan los sentimien 
tos del trabajador, es realizando unu encuesta entre el personal. 

El Auditor puede evaluar el sistema de la empresa en teminos de clasific~ 

ci6n de méritos. 

Políticas de personal y funciones de servicio al mismo. 

Horas de trabajo 
Retardos 
Ausentismo 
vacaciones 



Pago de salarios 
Pago de dias festivos 
Pago de horas extras 
Seguro de grupo 
()educciones por impuestos 
Deducc1one~ por bonos de ahorro·­
Valuación de méritos 
Promociones o reclas1f1caciones 
Servicio m~dico y sanitario 

• 
Jubilaciones 
Cafeterfa de la empres~ 
Actividades recreativas 
Reglamentos de seguridad 
Premios 
Publicaciones de la empresa 
Tableros de boletines 
Planes de sugerencias 
Estacionamientos 
Consejeros de personal \ 

ESTANDARES Y MEDICION DE RESULTADOS 
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Es conveniente que el auditor conozca la aplicación de los métodos de mecti~ 
c1ón cualitativa y cuant1tat:íva, aprovechando cuestfonarfos u otras técnicas 
-medidas, pruebas, escalas, etc 

"Los métodos estadfsticos son técnicas valiosas para la medición de datos. 
como son. el trazado de medida de calidad en dfagr'&nas de control Gtie perrn_! 
te conocer alguna desviación que nos conduzcaa algún problcina y que demanda 
acci6n correctiva inmediata 11 
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3.2 METODO DE JOSE AtlTONlO FERNANDEZ ARENA 

El Lic. Fernández Arena in ic id su estudio mostrando un pan2_ 
riima general sobre el proceso administrativo y aprec1ando una teorfa que -
persigue la universalidad en su aplfcaci6n pretende ser útil en diferentes_ 

culturas, al 1gual que en una socie<1ad agraria como en una industria, y as.!. 
mi~o en agrupaciones socialistas o invcrsionistas.(Cuadro No. 6). 

Explica •!l concepto que tiene de lo que es la.Admin1straci6n. La que de-

fine como: 

" La ciencia social que per·sigue la satisfacción de los objetivos 
institucionales, por medio de un mecanismo de oper11ci6n a través del pro­
ceso administrativo "· 

Después hace un análisis de su def1nfci6n y la divide en tres partes. Pri­

mero explica que se neces1ta que existan objetivos institucionales y los -
clasifica de la siguiente forma: 

1. Objetivo de servicio. 
? . Objetivo socia 1. 
3. Objetivo económico. 

A continuación explica que adeinás,de la existencia de objetivos institucio­

nales se necesita una estructura formal. 

u Jrg<Jn i.:ac i ón esboza la estructura ·que persigue 1 a ut i1 iza e ión equ i1 i br~ 

da de los recursos humanos, materiales y técnicos. La organización dota 

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

La <'mpresa queda dividida, como resultado de la organización, en fui;ciones 
dentro del concepto general administrativo. Cuadro N0.7). 



[ EL PROCESO ADMINISTRATIVO 

SERVICIO 

OBJETIVOS SOCIAL 

ECONOMICO 

ORGAN!ZACK>N 

.ESTRUCTURA FORMAL 

INTEGAACION 

FUNCIONES DE LA EMPRESA PARTICIPAClON 
INDIVIDUAL 

z 2: 

~ 
o PLANEAR Q ü u <r <..> <r 

~ a:: ~ !MPLEMENTAR 
w o: 

a:: n. :r o o g CONTROLAR -.¡.. 



_ORGANIGRAMA GENERAL 

GERENCIA 

/ 
INFORMAC!ON 

INFORMAClON 

-OPERACION - [ ! IA PROOUCCION 
COMERCI -

B LIZACION 
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M CONTROL DE 
CA 1 A 

AUDITORIA 
N 1 TERNA 



l. Dirección: 
Ejercido por el consejo de Adn11nistración. 

2. Qperacfón: 
Función encargada de la Transformación de art1culos 

3. Comercializaci6n: 
Coordinación de los factores para asegurar el tránsito 

de los productos des~e 1a fábrica hasta el consumidor. 

4. Asesoramiento: 
Relacionado a 1os distintos departamentos que colaboran 

y contribuyen con Ja dirección y la operación. 

5. Información: 
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Puntualiza las desviaciones en las polfticas, en sus cau­
sas y sugiere otras medidas. 

Final iza la explicación mencionando que los objetivos institucionales y.­

el mecanismo de operación necesitan del proceso administrativo el éu31 e_! 

tará fonnado por: 

1. Planeación 
2. Implentación 
3. Control 

PROGRAMA DE AUDITORIA 

El Lic. Fernández Arena basa su programa de auditorfa, en la revisión de -
nueve departamentos o áreas que el considera necesarias en el funcionamien­
to de una empresa los que a continuación se mencionan como él los describe: 

l. Control de polfticas 
Permite a cada uno de los departamentos funcionar en forma coordinada 
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y realizar las funciones departamentales considerando la planeación a 
corto y largo plazo. 

2. Producción y servicios. 
a) Instalaciones 

Lugar físico que permite la colocación del equipo que efectuará 
la transformación de las materias primas. 

b) Equipo 
Maquinaria o herramientas que realizan la transfonnac ión o ensa~ 
ble de materias primas o de partes. 

c) Distribución y personal. 
Distribución del equipo 
Ubicación del equipo para permitir el mejor uso de las inst~ 
laciones y el logro óptimo del proceso de fabricación. 

Personal. 
Asignación del personal necesario a cada uno de los equipos. 

d) Estándares. 
Representan las medidas ideales que simientan toda la progra­
mación teórica. 

e) Simulaciones Matemáticas. 
Preparación de fórmulas que permitan obtener programaciones 
óptimas con el apoyo y ayuda de las calculadoras electrónicas. 

f) Transfonnaci6n. 
Realización de la transformación o servicio con el objeto de 
integrar inventarios de artfculos terminados o servicios pre~ 
tados. 
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J. Comercialización. 

a) Necesidades. 
El antecedente al mercado y a la producclón de los satisfactores 
constituyen los deseos y necesidades de los consumidores. 

b) Tipo de mercado. 
Venta de productos o servicios destinados a los consumfdores fi­

nales. 

e) Satisfactores. 

d) Canales de distribución. 
Medios que se utilizan para efectuar el traslado de los satisfac 
tores del producto al consumidor. 

4. Relaciones Humanas. 

a) Análisis de puestos. 
La clara definición de las actividades pe,~tite a· los colaboradores 
desarrollar de manera apropiada sus tareas. 

b) Valuación de puestos. 
Las prestaciones monetarias a los colaboradores deben guardar pr~ 
porción con la dificultad del trabajo, sus caractertsticas físi -
cas y otros aspectos: 

e} Fuentes de obtención. 
Existen muy variadas fuentes para obtener buenos candidatos, por 
lo que su 1Jtilizaci6n debe ser óptima. 



d) Requisitos de ingreso. 
La definición de los requerimientos previos a la contratación 
evita pérdida de tiempo y asegura homogeneidad en los mlnimos 
que debe cubrir cada colaborador. 

e) Entrega de cuestionarios. 
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El primer contacto con el candidato a colaborar con la empresa 
requiere de una breve conversación aclaratoria en la que se e~ 
tregue el cuestionario. 

f) Primera entrevista. 
Deben conocerse diversas infonnaciones más allá del cuestionario 
y aplicar las-primeras pruebas relativas a la capacidad profesi!!_ 
nal de los aspirantes. 

g) Exámenes y encuestas. 
Los aspirantes pueden dominar una técnica especlfica par& tener 
diversos problemas psíquicos que afecten su actuación. Las pru~ 
bas encaminadas a probar los aspectos psicotécnicos ayudan en la 
toma de decisiones para seleccionar ill mejor candidato. 

h) Entrevista con el jefe departamental. 
El jefe debe dialogar ampliamente con los aspirantes para conocer 
sus inquietudes, actitudes y posibles reacciones. 

i) Contratación provisional. 
Un perfodo de prueba resulta bt~néfi co para ambos contratantes y 

permite evitar pérdida de tienpo y mal uso de recursos. 

j) Entrega de la historia de la e111presa. 
Los antecedentes general es de 1 a empresa fac i 1 itan su conocimien­
to, aceleran la integración y permiten ~l trabajo en grupo. 
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k) Visita a las instalaciones. 
El conocimiento directo y f1sico garantiza un rápido aprendizaje 
y asegura evitar equivocaciones en el desilrro1 lo del t1•abajo. 

1) Presentaci6n al personal de la empresa. 
El trabajo de grupo demanda el conocimiento de sus integrantes. 
sobre todo de a que 11 os con 1 os que ~e tnbaja más cerca. 

m) Entrenamiento. 
Conocer en detalle el trabajo a realizar y prácticarlo de manera 
ordenada asegura un buen entrenamiento. 

n) Contratación definitiva. 
La demostración en el perfodo de priJeba, el éxito en el entrena­
miento y el acoplamiento al grupo de trabajo permite la contrata 
ción definitiva. 

o) Tratamiento. 
La adecuaci6n de la valuación de los puestos con los sueldos per. '""­
mite el pago justo del trabajo desarrollado. también d~ oportun,!_ "¡ 
dad al establecimiento de incentivos. 

p) Seguridad. 
La salud del personal demanda la conservación y el propósito co~ 
tínuo que evite al máximo los accidentes. 

q) Higiene. 
Las condiciones apropiadas del local gilrantizan la higiene necesa 
ria para mantener la salud de los colaboradores. 

r) Platicas de orientación. 
El conocimiento de los cambios pennite un trabdjo de mejor cali­
uad y con plena participación. 
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s) Programas educativos. 
El mejoramiento personal requiere de programas educativos que rer. 
mitan el acceso a una mejor enseilanza y la posibil ídad de actual.!_ 
zaci6n de conocimientos. 

t) Actividades deportivas. 
El espíritu de grupo puede consolidarse por medio de actividades 
depor·t ivas debidamente programadas y apoyadas por 1 a empresa. 

u) Actividades sociales. 

Las reuniones períodicas y las actividades de indole social también 
fomentan el espíritu de grupo y el afán de colaboración. 

v) Contrato colectivo de trabajo. 
La existencia de un sindicato en la empl'esa requiere establecer 
un sistema que facilite el trato con los dirigentes sindicales. 

5. Relaciones Públicas. 

Deben rnantenerse buenas relaciones con los consumidores. competidores, 
colaboradores, autoridades, comunidad, inversionistas y los acreedoras. 

6. Finanzas. 

a) Oetetminación de nivel de efectivo. 
Es la reserva que debe mantenerse p.1ra garantizar la continuidad 
en las operaciones. Se calculará en función de los egresos de 
ope¡-ac ión, o sea todas las erogaciones de carácter pertodlco y 

cuya exigibi1 idad es inmediata. 

b) Ingresos. 
Comprenderá la determinación de cada concepto de ingresos como V2_!l 

tas al contado, ventas a cr~dito, ventas de recuperaci6n y ventas 
de desperdicio. 
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e) Egresos de operación. 
Estimación, obtención y clasificación de los renglones de gastos 
as1 como su respectivo análisis. 

d) Egresos por inversiones. 
Aqu~llas adqúisiciones destinadas a inversiones en activos fijos. 

e) Capital de trabajo. 

Constitufdo por los principales renglones del activo circulante. 

f) Egresos diversos. 
Comprende principales pagos a largo plazo. 

9) Otros activos y pasivos. 
Fondos destinados a pagos anticipados, gastos de 'Instalación, in­

ventarios de herramhmtas, etc. Pasivos de caractedsticas dif~ 

ridas, tales como pagos anticip<Jdos, etc. 

h) Dividendos. 
Cantidades decretadas para el pago a los accionistas por el dinero 

invertido en la empresa. 

i) Excedente o deficiente. 
La comparación de los ingresos menos los egresos puede originar -

un remanente que debe mane.iarse en fOnnil financiera. 

7. Contabilidad. 

a) Sistema de contabilidad. 
Para poder contar con un registro adecuado, costeable y oportuno 

de las operaciones fimrncieras, debe existir un buen sistema de 

contabilidad .. 
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b) Catálogo de cuentas. 
Se requiere una correcta codificaci6n que asegure la adecuada 
distribución de las operaciones. 

e) Registro. 
Comprende la concentración de datos en los libros y auxiliares 
que sfrven de antecedentes a los informes y estados financieros. 

d) Presentación de informes. 
Representan el antecedente que pcnnite la toma adecuada de deci 
siones. 

Estados. Precisar cuales son los estados mfis necesarios, ast 
como su per1odicidad. 

lnfonnes. De estudios especiales, que sólo requieren datos· rel~ 
tívos a ciertas porciones de la empresa. 

8. Auditorfa Interna. 

La diversidad dé operaciones, su dinámica y complejidad demandan su­
pervisión per1odica. 

Esta supervisión 1a dirige a los siguientes controles: 

Control de los registros de activos. 
Control de los registros de pasivos. 
Control de los registros de cuentas de capital. 
Control de los registros de los asientos de resultados. 
Control de los informes. 

9. servicios Generales. 

a) Vigilancia. 
Comprende las salvaguarda de las instalaciones. y en general de · 
los bienes de la empresa. 



b) Mantenimiento. 
Se refiere a la conservaciór. del edificio e instalaciones y re­
paraciones preventivas. 

e) Limpieza. 
las instalaciones requieren de la limpfeza necesaria para evitar 
accidentes y el posible deterioro de los bienes. 

d) Archivo. 
Abarca la recepción, tramitación. guarda y envio de la corres~.!!.. 
dencfa. 

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

Como continuación de su m~todo nos ofrece la fonna en que se debe llevar a -
cabo la recolección de los datos. 

RECOLECCION OE DATOS 

La auditoria administrativa persigue el conocer la fonna en que está actuan­
do la empresa en su conjunto. Le inter¿sa conocer la proporci6n y utiliza. 
cíón de sus recursos, no solo en el momento actual, sino en la proyección al 
futuro. 

Además necesita conocer en que forma real izan los recursos humanos de la ins 
titución el proceso administrativo. 

La auditorfa administrativa no sólo se limita a empresas con fines de lucro, 
sino que abarca otro tipo de instituciones que también requieren de adminfs­
tración. 
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También existen audftorfas parciales que están encaminadas a ciertas áreas. 
Estos trabajos parciales contribuyen a la realización de una auditoria admi 
nistrativa que debe considerar todas las Jreas de la empresa. 

Para realizar una auditorfa es necesario llevar a cabo un anál fsis cuidadoso 
del trabajo a efectuar. 

Se establece un plan y un prosrama de acci6n 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 honestas. Es necesario comprobar y comparar las respuestas -
por rnedio de preguntas que permitan referencias cruzadas para validar los r!!_ 
sul tados. 

Se deben preparar múltiples papeles de trabajo que detallen los sistemas y el 
contenido de cada una de las preguntas. Esto se necesita para aplicar la es 
cala de apreciación en cada una de las preguntas. 

El Lic. en Admfnistraci6n de Empresas es el rr:ejor profesional para ocupar el 
puesto de comisario y poder desarrollar la auditoria administrativa que sati~ 
faga los informes demandados Por el art1cu1o mencionado. 

ESCALA DE AP RE e I AC I o~ 

Este método es cuantitativo debido a que intenta medir la eficiencia de la C!!!. 
presa asignando un valor a cada cuestionario que dependa de la apreciación -
que tenga el auditor del resultado de cada uno. La suma d~ los puntos obte-
nidos en cada cuestionario nos dara un total de puntuación que dentro de la es 
cala de valores nos determinará la forma en que se encuentl'd operando la ell!pr~ 
sa en su-totalidad. 
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El Uc. Fernández Arena pro1Jone 1 a siguiente escala para cada una de 1 as p1·e­

guntas formuladas. 

APRECIACION PUNTOS CUMPLIMIENTO 

Excelente 5 90 a 100 % 

rtry bien 4 SO a 89 

Bien 3 60 a 79 
Regular 2 40 a 59 
Mal l 20 a 39 

11ly mal o O a 19 

En algunos casos serS· más fácil aplicar el adjetivo de apreciación. En ca!!!_ 
bfo. para ot.rac: circunstancias ser<i más claro medir con el porcentaje de cum­
plimiento o de intencidad en ese aspecto particular. 

Para los niveles jerárquicos de dirección cada uno de los puntos se multipll. 
cara por 10, o sea: O, 10, 20, 30, 40 y 50. Esto obedece a~ convencimiento 
de que la dirección es factor vital de la empresa y que de su buen desarrollo 
depende en gran parte el éxito de la fnstitucfón. 

Tambit'.!n los cuestionarios relacf onados con 1 os objetivos se calificaran de O 

a 50 puntos: 

La valuación total de una empresa quedada: 

Clientes 
Colaboradores 
Autoridades guberna­
mentales 
f'roveedores 
Instituciones de 
crédi.to 
Accionistas 

Sub-total objetivos 

50 puntos 
50 puntos 

50 puntos 
50 puntos 

50 puntos 
50 puntos 

300 puntos 



Dirección 
· Recursos humanos 

Recursos materiales 
Sub-total por nueve 
departamentos 

Recursos técnicos 
control de políticas 
Producción 
Comercia1ización 
Relaciones humanas 
Finanzas 
Relaciones públicas 
Contabilidad 
Auditorfa interna 
Servicios generales 

Sub-total de recursos 

Planeación 
Implantación 
Control 

Sub-total del proceso 
administrativo por 
nowve departamentos 

20 preguntas 
10 preguntas 

5 preguntas 

l O preguntas 
35 preguntas 
35 preguntas 
70 preguntas 
35 preguntas 
10 preguntas 
10 preguntas 
10 preguntas 
10 preguntas 

25 preguntas 
25 preguntas 
1 O preguntas 

50 puntos 
25 puntos 

50 puntos 
175 puntos 
175 puntos 
350 puntos 
175 puntos 
50 puntos 
50 puntos 
50 puntos 
50 puntos 

125 puntos 
lZS puntos 

50 puntos 
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1,000 

675 

1,125 

2 .700 

5,800 puntos 

Por supuesto el tipo de estructura formal es distinto para cada empresa y su 

depdrtamental ización nuecle sl'r de ci'nco, diez o más divisiones. 

Volviendo a la suposición de la empresa valuada en 5,800 puntos este resulta 
do es el óptimo y representa el ideal. por lo que podemos usar la escala de a~ 
~<;Li111.::cJció11 pidnteada e11 J¡¡ cdlificación a las preguntas de los cuestionarios 
usados en la auditorta administrativa. 
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PUNTUACION PORCENTAJE ADJETIVO 

5,220 a 5,800 90 a 100 % Administración excelente 
4,640 a 5,219 80 a 89 Administración muy buena 
3,480 a 4;639 60 a 79 Administración buena 
2,320 a 3,479 40 a 59 Administración regular 
1,160 a 2,319 20 a 39 Administración mala 

O a 1,159 O a 19 Administración muy mala 

PRESENTACION DEL INFORME 

El Lic. Fernández Arena propone que para la presentación del informe final se -
puede establecer este orden: 

l. Apreciacfón crHica de la coordinación general en cada uno, de sus niveles 
y con base en los resultados de los cuestionarios. 

2. División departamental, que permita el análisis especifico de cada uno de 
los departamentos en cuanto a su estructuración y a la participación indi 
vidual de sus componentes. 

3. Valuación de la empresa, considerando la esca1u de apreciaci6n para poder 
precisar la calificación que le corresponda. 

4. Recomendaciones para corregir los errores determinados en las áreas estu­
diadas. 

Por otra parte, el informe debe contener todas l¿¡s reglas de un documento de -
este tipo. 

l. Lenguaje enfocado a los lectores. 
2. contenido del trabajo. 

a) Explicación de la metodología empleada y de sus limitaciones 
b) Definición del alcance de la auditor,a administrativa.• 
c) Tratamiento breve, conciso, con la infonnación esencial sobre 

la crítica y recomendaciones. 



3. fonna 

a) 

b) 

c) 

d) 

e) 

f) 
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secuencia lógica 
Disertación escrita apropiada, acatando los lineamientos grama­
ticales y semánticos. 
convencimiento del lector. 
Objetividad en la presentación. 
Presentación física atractiva, usando las técnicas necesarias 
para facilitar y motivar la lectura. 
Uso pertinente de representaciones gráficas. 

3.3 METOOO DEL ANALISIS FACTORIAL 

H. K1ein y Grabinski autores de este método nos mencionan que el presente anll­
li si:-; es út í 1 p&nl transforn1ar los datos de operación en una teorfa que se apl i_ 
cara con las siguientes caracteristicas. 

l. Analizar la operación total con el propósito de determlnar los fac­
tores que en ella intervienen. 

2. Definir las funciones de esos factores que operan con relación al -
resultado esperado de la operación en su conjunto. 

3. Determinar el grado en que el desempeño real y objetivo de estas fu!!, 

ciones contribuye, con su participación específ'ica y necesaria, al -
esfuerzo total. 

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

Se ofrece cstu método come un instrumento para facilitar 1ü investigación indu~ 
¡· trtal y el análisis de la productividad. 

En cuanto a las actividades de la empresa, comentan, lo que hace esta es vender 
el tiempo de trabajo de sus hombres y la depreciación de sus bienes de produc -
ción. Vende pues productos y servicios. 
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La mejor utilización de la fuerza de trabajo, medios de producción y abasteci­
m·ientos, se traducirá en un incremento o la productividad. 

Al anal izar deficiencias en la función de los establecimientos manufactureros, 
se descubre que las fallas pueden provenir de los facores antes mencionados, o 

bien de un funcionamiento insuficiente: productos o procesos inadecuados, ven­

tas no satisfactorias, en defectos en el control financiero o contable de las 
operaciones, o a influencias adversas que sobre la empresa ejerce el medio am­
biente. 

Los elementos del insumo antes n1encionados ( fuerza de trabajo, medios de pro­
ducción y abastecimiento), as1 como la actividad productora, el financiamiento, 
el control financiero o contable, la polttica y dirección, los productos proc~­

sos, el mercado de esos productos y el medio ambiente, constituyen aspectos vi­

tales del funcionamiento de la empresa a los que se les llama factores de oper~ 
ción y en los que se basa el análisis de este método. 

A continuación mencionaremos los diez factores que son considerados para este -
análisis. 

1. Medio ambiente. Conjunto de influencias externas que actúan sobro 

la operación de la empresa. 

2. Política y dirección. Orientación y manejo de la empresa rned iante 
la dirección y vigilancia de sus actividades. 

3. Productos y procesos. Selección y diseño de los bienes qt1e se han 

de producir y de los métodos usados en la fabricación de los mismos. 

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

5. Medios de producción. Inmuebles, equipos, maquinuria, IK'rramientas 

e instalaciones de servicio. 

6. Fuerza de trabajo. Personal ocupado por la empn'sa. 

?. Suministros. Materias primas, materias auxiliares y ser11icios. 

8. Actividad productora. Transformación de los materiales en produc­

tos que puedan comercia 1 izarse. 
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9. Mercadeo. OrientaciOn y manejo de la venta y de la distribución 
de productos. 

10. Contabilidad y estadística. 

clones y operaciones. 
Registro e información de las transac 

Cada uno de estos factores qL1e coadyuvan en 1 a operac i6n de una empresa tiene 
una función específíca. 

Los autores de este análisis nos mencionan que " una función de operación de~ 

empeñada poco eficiente limita el rendimiento y la productividad del conjunto 

de opos1c!ones de una empresa "donde derivan dos conclusiones: 

l, Es necesaria la informacion sobre el desenpeño de todas las funcio­

nes a fin de determinar cual de ellas se lleva a cabo con menor efj_ 

ciencia. 

2. Si los esfuerzos encaminados a iograr el mejor cumplimiento de las 

funciones deficientes desempeñadas tiene éxito, habrá una mejora en 

el rendimiento y la productividad de toda la enpresa. 

Tomando en cuenta su forma de organización, pueden ser estudiadas en diferentes 

niveles por lo que las han dividido para el presente estudio en cinco niveles -

de acuerdo a 1 grado de :1·esponsabi l idad que 1 e corresponde a cada uno. 

NIVELES DE RESPONSABILIDAD y DE LIMITAC!ON DE LAS RESPONsa 
B I LI DADES 

EMPRESA 

Poi ílic<.i de]¡¡ empresa ~Operación de la empresa 

'' ,.:'"'""· r""nonsable de la eiecución 6otima d(! las propias 15peraciones co!l 
siderando los propósitos y el desarrollo de los niveles superiores. 
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I! RAMA INDUSTRIAL 

Política de la rama industrial \-(---+)Total de las operaciones de la rama. 

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

b) Mostrar la actividad crftica hacia los propósitos y el desarrollo del 
nivel I. 

III SECTOR INDUSTRIAL 

Política del sector industrial ti-(--"") Total de las operaciones del sector. 

a) Tomar en cuenta la pol1tica y el desarrollo en los niveles superiores 

e informar y aconsejar a los responsables de estos niveles. 

b) Mostrar una actitud crft lea hacia los objetivos y el desarrollo en -
los niveles inferiores. 

IV INDUSTRIA MANUFACTURERA 

Pol'itica de la industria manufacturera~ Total de operaciones manufac­
turera 

a) Tomar en cuenta la política y el desarrollo en el nivel superior e 
infonnar y aconsejar a 1os responsables de la rnarclia de 1,1 economía 
nacional.' 

b) 1".ostrar una actitud crítica hacia los objetivos y el desarrollo en 

los niveles inferiores. 

V ECONOMIA N1iCIONAL 

Política económica nncional~Total de las operacione-: económicas n~ 
cionales 

Adoptar una actitud critica respecto a los propósitos y actividades en los nive 

les inferiores de operación econ6mica con el fin de estimularlos o desalentar­

los. 
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El objetivo principal de este método consiste en describir las causas de la 
baja productividad y, conociéndolas establecer las bases para aumentarla. 
Por tanto, la expresión correcta para caracterizar la metodología aplicada -

puede ser " Auditoría oe la Productividad ". 

Dentro de su 1 ibro ofrecen un procedimiento para efectuar investígaciones in­
dustriales, el cual estl dividido en cinco etapas y puede servir como Indice 
de comprobación para trazar e identificar las diversas fases del trabajo dir_:!_ 

giendo el análisis y determinando su ejecución. 

El momento en el que la investigación puede a veces proporcionar resultados -
preliminares e inducir a mejoras en las operaciones se encontrará entre las -

etapas Ill y IV de dicho índice. 

PROGRAMA DEL ANALIStS 

ETAPA I PLANEAR LA INVESTIGACION 

Definir la materia objeto de la investigación. 
Definir el propósito final de la investigación. 

Determinar el tiempo disponible para la investigación. 

Planear las fases y el volumen del trabajo. 
Determinar los medios de investigación (! infonnación y la facilidad 
para obtenerlos. 
Obtener la autorización necesaria pal'a la orientación y el programa 
a que se sujerará la ir.vestigación. 

ETAPA I l ANALIZAR EL TEMl\ 

Objeto de la investigación y su operación. 
Determinar los factores pertinentes al tC'<lla y a su operación. 

Averiguar las funciones de cada factor. 
Determinar la información m'inima nr:cesaria. 
Recopilar la información. 

Verificarla. 
Asegurarse de que esté c~npleta. 



ETAPA I It 

ETAPA IV 

ETAPA V 
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EXAMINAR CADA FACTOR EN EST/I. FORMA: 

¿ Hasta que grado concuerda la operaci6n de los factores con las 
funciones asignadas a éstos ? 

¿ Qué tendencia se registra en el c1m;:v de cada fL·r.tor 

l Qué evolución ocurre en los campos relacionados ? 

l Cuáles elementos del factor ejercen una influencia limitadora? 

¿ Cuáles elementos del factor están estimulando la operación ? 

¿ Qué objetivos debieran lograrse en el campo de cada factor ? 

¿ De qué medios se dispone para alcanzar estos objetivos ? 

CO~IDINAR LOS HALLAZGOS PARA DIAGNOSTICAR SOBRE EL TOTAL DE 

LAS OPERACIONES. 

¿ Cuál parecu ser la c.:ipacidad óptima de acuerdo con los objeti­
vos de la operación ? 

¿ Cuál es 1 a ejecución tot¡¡ l rcJ 1 ? 

¿ Cuáles son los factores 1 imitadores ? 

l Qué factores deben 1?studiarse con rnilyor detalle ? 

¿ Qué objetivos pueden alcanzarse con el empleo de los medios 
disponibles ? 

¿ Examinar el total de los halbzgos encontrados en cooperación 

con otros especialistas 7 

PRESENTAR El DIAGNOSTlCO 

Preparor documentos para su discusión: diagrámas, etc. para su 

presentación. 

senalar claramente que hallazgos y diagnósticos están sujetos al 

juicio de las personas responsilbles de la ejecución d_e las oper~ 
cienes que se investigan. 



Exponer el desarrollo de los hallazgos. 
Obtener el acuerdo de las diferentes opiniones ·sobre cada uno 
de los pasos antes de avanzar al siguiente. 
Estimular las decisiones. 
No perder de vista el hecho de que la decisión es prerrogativa 
de las personas responsables de la ejecución o dirección. 
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La comparación entre lo ocurrido antes y después, o bien entre el resultado 
real del desempeño de 1 a función y una norrna expresada en 1 os mínimos térmj_ 
nos y en identicas unidades, pennite una medición impersonal y precisa que 
puede usarse como base para informes o aceverac iones. 

Para aspectos individuales de factores o elementos, se puede emplear un mé­
todo d\: estimación como el que se muestra en el modelo siguiente. 

MODELO PARA TABULAR Y COMBINAR EVALUACIONES 

Nivel de ramo Factor: medios de producción 
% 

.., 
"' Areas de 

El einentos. Clasificación Contri bue ión Efectividad b X e escasa tentativa de del factor TOO acción los factores a 1 __ tE_~·---·---. ··---... __ ., ----------
a b e d 

----------· 
Pol íticil de in-
versión y reem-
plazo. 4 10 50 5 X 

Servicios eic te!:_ 
nos y medios. 2 25 90 22.5 

Servicios in ter 
nos. 3 15 80 12 

ín1<Jrsi6n para 
la-; operaciones. 50 60 30 XX 

---
100 69-5 
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PROCEDIMIENTO DE TASACION. 

l. Clasifique en la columna (a) los el(!ment.os ( o componentes ) por orden 

de importancia. 

2. Tase considerando la columna (a) - en la columna (b) la contribución del 

el t1nento o componente al total ( en '.". ) . 

3. Tase en la columna (e) la efectividad de la acción de los elementos o -

componentes ( en ~', ) . 

4. Combine en la columna (d) los resultados de (b} y (e). 

¡. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

a. 
9. 

10. 

o 
+ 

Resulta val foso tambi~n. observar el desarro11o en el planteamiento de -

la auditor1a comparando diversos ejercicios. 

MODELO PARA UNA REVISION DE LAS ETAPAS DEL DESARROLLO 

Fa e t o r e s ·--Etapas eñef desarrollo 

1951 1952 1953 1954 1955 

Medio ambiente + + + 

Pol1tica y dirección + o o 
Productos o + + + o 
Fina ne iamiento o o + 

Medios de producción o o + + 

Fuerza de t1·abajo + + o 
Suministros + o o 
Act iv ida<l productora + o o + 

Mercadeo + + o 
Contabilidad y estadís-
tica + + o o o 

Disminución de la ejecución. 
Ejecu~t6n est&ti~a. 
Aumento de la ejecución. 



67 

Para efectos del presente trabajo nos hemos abocado únicamente a nivel em­
presa en la que describiremos la función asignada para cada uno de los fac 
tores así como también hacemos mención de los elementos de cada factor y -
componentes de dichos elementos. 

En el texto el Análisis Factorial Bibliograf1a de este método se expone una 
serie de cuestionarios y fórmulas que pueden ser aplicadas para la valora -
ción de cada uno de los factores que intervienen en este análisis de produs 
t ividad que son de gran ayuda y que hemos omitido para simplificación de e.;?_ 
te estudio. 

MEDIO Af.ISJENTE 

Función asignada: Mantener oportunamente infonnada a la empresa sobre los 
cambios que ocurren en las condiciones externas, para su debida orientación, 
e informar, a su vez al exterior acerca de sus actividades. 

Elementos del factor y componentes de los elementos. 

Físico Localización 
cercanía con respecto al mercado de proveedores y al de con­
sumidores 
disponibilidad de la fuerza de trabajo y servicios de produ!:_ 
ci6n 
condiciones sanitarias y clima 

PoHtico Legal 
fomento o restricciones a las actividades industriales 

!'r:onórnico Mercados 
ubicación 
capacidad 
poder de compra 



Financiero 

Fiscal 

disponibilidad de crédito 
tasas de interés 
formas usuales de pago 

clase y tasas de imposición 
est~mu1os fiscales 

Actitudes hacia la industria por parte: 
de las autoridades 
de la fuerza de trabajo 
de los proveedores 
de los consumidores 
de los competidores 

Social Habilidades 
oficios tradicioiía.ics 
habilidades y conocimientos especiales 
servicio de adiestramiento 

Relaciones Humanas 
organizaciones comerciales 
organizaciones de trabajadores 
organizaciones políticas 
organizaciones sociales 

CUMPLIMIENTO OPTIMO DE LA FUNCIOtl. 
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La empresa posee la información pertinente acerca del desarrollo y situa -
ción de las condiciones físicas, económicas, políticas y sociales que ata­
iien a su operación, e informa al exterior, de modo conveniente, sobre sus 
propias actividades. 



ELEMENTOS DEL FACTOR Y COMPONENTES DE LOS ELEMENTOS 

Polttica de la empresa 

Organización para las 
operaciones 

Organización para la 
supe1·visión 

Campo de acción 
clases de actividad 
esfera de actividad 

Razones 
tradición 
tecnologfa 
abastecimiento 
mercados 
conocimientos y habilidades 
conexiones financieras 

Medios 
tipo de empresa 
clase de los fondos 
clase de las operaciones 
tipo de organización 

Objetivos 
proporcionar servicios 
a los consumidores 
a la comunidad 
valorar recurscs disponibles 
aumentar ingresos 
de los propietarios, accionistas, etc. 

Equilibrio de funciones 
Armonía en la cooperación 

Establecimiento de la supervisión 
Establecimiento de la comprobación de las 
labores ejecutadas 
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CUMPLIMIENTO OPTIMO DE LA FUNCION 

La actmínístración. 1) Ha establecido una polltica equilibrada que invol!:!_ 
era el campo de acción. su justlficación los medios y los objetivos que per_ 
sigue. 2) Ha instituido y opera una organización coordinada y eficiente 
y 3) Mantiene a esta última bajo una vigilancia conveniente. 

PRODUCTOS V PROCESOS 

Función asignada: Seleccionar para su producción los artículos que al mi~ 
mo tiempo que presten servicios a los consumidores. rindan beneficio a la C!!!_ 

presa, y asimismo los procesos adecuados de producci6n. 

Elementos del factor y componentes de los elementos 

Productos Pol1tica de producción 
definición 

Clase de productos 
nombre o tipo, marcas de fSbricas 
caractedst icas 
diseños 
usos 
caractér1sticas y diseño rie los empaques 

cantidad y costo 
número, peso o volumen de la producción 
valor anual de la producción a precios 
de costo 
costo unitario de producción 

Precios 
precios de venta 1. a B. fábrica 
a los mayoristas 
a los detallistas 
a los consumidores 



Procesos 

Jnve.stigacilin 

Características de los procesos 
tecnológicas 
de ingenieria y organización 
legales ( derechos y patentes 

Grado de transfonnaci6n 

tipo de i.nvest. empleada 
para los productos principales 

para los subproductos 
para los procesos 
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para utilizar los desechos y evitar 
mermas 

Cump1 imiento óptimo de la función 

Mediante procesos ad hoc la empresa: 1) elabora productos que económicame!!_ 
te satisfacen las demandas de los consumidores, 2) emplea servicios de in­

vestigación tecnológica para mejorar sus productos y procesos. 

FIN/i.NCIAMIENTO 

Función asignada: Proveer los recursos monetarios para efectuar las inver-
siones necesarias, asf como para desarrollar las operaciones propias de la 
empresa. 

ELEMENTOS DEL FACTOR Y COMPONENTES DE LOS ELEMENTOS 

Política de financiamiento 

Fuentes de financiamiento 

Definición 

Accionistas 
cantidad y valor nominal de las accio 
nes o participaciones de capital (emI 
tido, suscrito, en circulación). 



Requisitos 
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características y privilegios de las 
acciones 
distribución de las acciones 
cotizaciones y tendencias de las 
obligaciones 

Tenedores de obligaciones 
cantidad y valor nominal de las obl.:!_ 
gaciones 
car'acter'isticas de las obligaciones 
distribución de las obligaciones. 
cotización y tendencias de las obl..!. 
gaciones 

Bancos 
e.réditos bancarios 
a largo plazo 
a corto plazo 
amplitud del crédito 

Otros créditos 
créditos de los proveedores 
créditos de los clientes 
otros 

Para inversiones pennanentes 
valor de adquisición 
valor neto deducida la depreciación 
Valor de reposición 

Para operaciones de producción 
inventarios de 
materias primas y auxiliares 
productos en proceso 
fondos para sueldos y salarios 
fondos para otros gastos de producción 



Plazos y costo de los fondos 

Cumplimiento óptimo de la función 
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Para operaciones de venta 
inventarios de productos terminados 
créditos a los clientes 
fondos para mercadeo, operaciones de 
venta y distribuci5n 
otros 

Acciones y partes de capital 
política de emisión 
dividendos pagados 

Créditos a largo plazo 
clase de garantTa 
tasa de interés 
condiciones de pago 
otras caracteristicas 

Créditos a corto plazo 
clase de garantta 
tasa de interés 
condiciones de pago 
otras caracterTsticas 

La empresa, mediante una política consciente con respecto a sus necesidades 
monetarias y a las fuentes financieras accesibles, 1) está adecuadamente 
provista de recursos monetarios en condiciones y a costos óptimos y 2) hace 
una prudente utilización de los mismos en sus actividades. 
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MEDIOS DE PRODUCCION 

Funci6n asignada: Dotar a la empresa de terrenos, edific1os, maquinaria y 

equipo gue le pennitan efectuar eficientemente sus operaciones. 

ELEMENTOS DEL FACTOR Y COMPONENTES DE 

Pol ttica de inversión y de 
reposición 

Servicios externos 

Servicios internos 

Inversión para las opera­
ciones 

LOS ELEMENTOS 

Definición 

Medios de transporte 
Medios de comunicación 
Energia 
Agua 
Servicios de la comunidad 

Clase de 
medios de transporte 
medios de comunicación 
energfo 
abastecimiento de agua 
otros servicios internos 

Terreno 
superficie total 
superficie cubierta por con~truccio 
nes, caminos y sitios para prodúc :-
ción y almacenamiento · 
caracter,sticas ffsicas 
valor actual 
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construcciones 
descripción de las construcciones 
número de pisos, superficie cubierta, 
superficie de trabajo, antiguedad y 
valor actual de las 
construcciones para la producción 
construcciones para el almacenamiento 
construcciones para aux il lares 
construcciones para usos administrat.:!_ 
vos . 

Maquinaria y equipo de producción 
m~quinas y equipo 
disposición 
clase y número 
antiguedad y valor 
mantenimiento 
capacidad real de producción 
entorpecimientos 

Instalaciones 
clase 
antiguedad y valor 

Herramientas y equipo auxiliar 
inventario 
antiguedad y valor 
mantenimiento 

Equipo de transporte 
clase y número 
antiguedad y valor 
mantenimiento 

Otras inversiones 
clase y valor 
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Cump1 imiento óptimo de la función. 

con una pol1tica cuidadosa de inversiones y de reposición que toma en cuenta 
los servicios externos disponibles, la empresa está dotada de los servicios 
internos necesarios, terrenos, edificios. maquinaria y otros bienes de pro­
ducción en cantidad suficiente y calidad adecuada para una elaboración efi­
ciente de sus productos. 

FUERZA OE TRABAJO 

Función asignada: Seleccionar, adiestrar y organizar un personal idóneo tra­
tando de alcanzar la óptima productividad en sus labores. 

ELEMENTOS OEL FACTOR Y COMPONENTES DE LOS 
ELEMENTOS 

Po11tica de empleo del personal Definición 

Orgcnización Aspectos del empleo de personal 
sistema de reclutamiento 
horas de trabajo a la semana 
sistemas de promociones 
asistencia y ausentismo 
rotación de 1 a mano de obra 
procedimientos sobre vacaciones 
y días de asueto 

Adiestramiento industrial 
clase de adiestramiento 
organización para el adiestramiento 
puestos adiestrados 
número de trabajadores adiestrados 
estímulos para el adiestramiento 



Personal ocupado y salarios 
que percibe 

Seguridad Industrial 
organización para la seguridad 
frecuencia de los accidentes 

Servicios al personal 
médicos y sanitarios 
al fmentos 
provisiones domésticas 
habitación 
sociales 
bfb1 iotecas 
clubes 
otros 
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Personal directivo, profesional. t~cnico 
y similares 
Personal administrativo y similar 
Personal de ventas y dtstribuclón 
Especialistas, contramaestres y similares 
Trabajadores calificados 
Trabajadores no calificados 
Otros 
Mano de obra directa 
Mano de obra indirecta 
Sistema de salarios 
Est1mu1os y pagos extraordinarios 
Horas-hombre por año 
Importe anual de las nóminas 
Otros costos de trabajo y prestaciones 
sociales 

legales 
contractuales 
voluntarias 



Relaciones industriales 

Cumplimiento óptimo de la función 
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Entre la dirección y los trabajadores 
Entre los diferentes grados profesionales 
Relaciones sindicales 

Teniendo una pol Hica consciente en sus relaciones con el personal, la empre­
sa ha organizado y mantiene en operación y dentro de una estructura equil ibr! 
da, una fuerza de trabajo adecuada para la óptima utilización de los bienes -
de producción, satisfaciéndose as'í los objetivos de la empresa en un ambiente 
de mútua cooperación. 

SUMINISTROS 

Función asignada: Suministrar a la empresa una corr1ente continua de materi! 
les y servicios de calidad y precios conven1entes. 

t:LEME~ITOS DEL FACTOR Y COMPONENTES DE LOS ELEMENTOS 

?ollticas de compras 

Clase, volumen y origen 

Definición 

Clase 
especificaciones 

cantidad 
por año, en términos ffsicos 

Costo ClF en la fábrica 
unitario de los principales art1c~ 
los 

Costo total de los abastecimientos 
anual por art~culos 



Métodos de compra y existencias 

Investigación acerca de los 
abastecimientos 

Curnpl i:niento óptimo de la función 

Procedencia 
·nacional 
productor 
mayorista 
detallista 
importación 
directa 
indirecta 

Vigilancia de los materiales 
organización para la vigilancia 
aspecto cuantitativo 
aspecto cualitativo 

Almacenamiento 
organización 
volumen de 
pérdidas 
deterioros 
manejo de materiales de empaque 

Con respecto a las fuentes 
Con respecto a los substitutos 
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Con una pol itica de compras consciente y con el empleo de métodos apropia­
dos, l) 1 a empresa provee a sus departamentos de producción de materiales 
y otros abastecimientos adecuados en cantldad,calidad, costo y tiempo, CO!!_ 

servando inventarios a un nivel económico y 2) utiliza la investigación p~ 
ra !';ejorar las condiciones de los abastecimientos. 



80 

ACTIVIDAD PRODUCTIVA 

Función asignada: Organizar y efectuar las operaciones de producción en una 
forna eficiente y económica. 

ELEMENTOS DEL FACTOR Y COMPONENTES DE LOS 
ELEMENTOS ~ 

Método de fabricación 

Organización para la producción 

Fabricación interrninentes o por lotes 
de acuerdo con pedidos de clientes 
de acuerdo con existencias 

Fabricación continua 
de acuerdo con pedidos de clientes 
de acuerdo con existencias 

Organización f1sica 
disposición del proceso 
grado de mecanización 

Planeaci6n de la cantidad 
Supervisión de la calidad 
Supervisión de la cantidad 

organización 
sistema 

Manejo de los materiales 
Mantenimiento y conservación 
Aplicación de normas 
Aspectos temporales 

número de horas de operación 
turnos 

_ cambios estacionales 



Productividad 

Servicio de investigación 

Cunpliniento óptimo de la función 

tiempo proyectado 
supervisión del tiempo 

Aspectos humanos 
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por lineas de jerarquía y dependencias 
por departamentos 
por actividades 

Capacidad de preducci6n 
potencial 
utilizada 

Producto en términos monetarios 
Costo del producto 

Producto en términos flsicos 
Salarios 
Horas-hombrf! trabajadas 
Salario promedio por hora 

servicio enp1eado 
interno 
externo 

'..:sando los ~.étodos de transformación apropiados, la empresa ha organizado y 

.,a '1 ~ í ene en opera e i 6n sus depa rtarnentos de produce ión en condiciones de 6p­

t i-a efic1ercia, aprovechando ventajosamente los servicios de la tnvestiga­
ció~ :ec~ológica. 

FJn:ió··. asigr:3ca: ..:co;ta1· las r.edidas que garanticen el flujo .:011tínuo de 
les =·~:.c:cs ~1 ~ercado y q~c pro~crcionen el óptimo beneficio tanto a la 
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ELEME~TOS DEL FACTOR Y COMPO~ENTES DE LOS 
ELEMENTOS 

Política del mercado 

Mercados 

Ventas y distribución 

Definición 

Localización y potencialidad 
Local 
nacional 
exterior 

Clase y potencialidad de los mercados 
nacionales 

industriales 
agrfcolas y similares 
de servicios 
para unidades familiares 

Situación de la competencia 
principales competidores 

Organización para la venta 
estructuración del cuerpo de vende­
dores 
propaganda y promoción de ventas 

Volumen de las ventas 
desglose por clase de productos 
desglose por clientes 
industriales 
agrfcolas 
gubernamentales 
exportadores y exportaciones directas 
mayoristas 



Investigación del mercadeo 

:J~Dli~lento óptimo de la función. 

detallistas 
unidades familiares 

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

Supervisión de las ventas 
clase empleada 

Pedidos por satisfacer 
número de clientes 
volumen en t~rminos monetarios 
promedio de volumen de ventas por medio 

Distribución 
., empaque 

medios de distribución 
medios de 1;ransporte 

Utilización 

e~~ Jna ~olítica conciente de promoción de ventas y aprovechando las oportu­
n j.:;¡.:es } cond le iones que presenta el mercado, la empresa rea 1 iza opera e iones 
:;~ ,¿•1::: en ccnticaJes, precios, plazos y condiciones adecuadas a las necesi­
da~es :e ia negociación y, hace uso de la investigación de mercados con obje­
:o =e -ejorar sus actividades de promoci6n. 
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CO'ITABILIDAD Y ESTADISTICA 

Función asignada: Establecer y tener en funcionamiento una organización para 
la recopilación de datas, particularmente financieros y de castas, con el fin 
de mantener informada a la empresa de los aspectos económicos de sus operaci~ 
nes. 

ELEMENTOS DEL FACTOR Y COMPONENTES DE LOS 
ELEMENTOS 

Organización contable Estructura 
secciones contables 

Presupuestación 
clase de presupuestos 

Supervisión de 'íos presupuestos 
Contabilidad financiera 

sistema de contabilidad 
métodos de infonnación 

Otros registros estad1sticos 
Contabilidad de costos 

sistemas de contabilidad 
métodos de información 

Clase de estudios contables 
balance 
estado de pérdidas y ganancias 
informe de producción 
informe de ventas 
otros 



cumplimiento óptimo de la función 

Periodicidad 
mensual 
trimestral 
anual 
otra 

Métodos 
cont 1nuos 
intenni tentes 
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La empresa; 1) tiene una organización eficiente para la elaboración de pre­
supuestos, el registro de las operaciones financieras y la contabilidad de -
costos, produciendo informes contables y estadisticos en lapsos y fonna con­
venientes y. 2) asimismo proporciona los medios y facilidades para la audito 
ría de sus operaciones. 

Estos factcres al igual que sus elementos y componentes no s iernpre serán co~ 
siderados para este análisis. ya que variarán dependiendo del tipo de empresa 
que se trate, por lo que los autores nos presentan estos factores únicamente 
como una gu fo. 

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

l. Aunque ha sido concebido como un método de diagnóstico general, no reve 
la necesariamente todas las fuerzas que afectan a las actividades; tal 
información provendrá generalmente de un análisis detallado en cada caso, 
una vez que hayan sido detern1inados los factores principales y sus t•e­

laciones con la operación general. 

2. No es un procedimiento infalible que lhve automáticamente a resultados 
satisfactorios¡ es solamente un método nacional que pueoe. ayudar para la 
investigación y para la formulación 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 cientffico; simplemente sigue, la metodolog1a de la investigación 
de las operaciones y, es un procedimiento simílar a ésta. 

4. En su forma presente la Auditorfa de la Productividad posee algunos de 
los rasgos de un trabajo de exploración; expertos cientfficos, profes1~ 
nales y prácticos en todas las ramas indu,tr1ales, efectuarán indudabl~ 
mente mejoras y ampliaciones; en este sentido, el manual y el método de 
la Auditorfa de la Productividad deben considerarse como preliminares. 

3.4 METOOO DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA SEGU~ El A~CLA 

La Asociación Nacional de Colegios de Licenciados en Admi­
nistración ( A.~CtA ), presentó dos métodos de auditorla administrativa den­
tro de los trabajos realizados para el 7° Consejo Nacional de la Administr!!_ 
ci6n; uno para el sector privado ( ~npresas principalmente con objetivo ec.Q_ 
nómico y el otro para el sector público ( secretarías de estado y Departa -
mentos Administrativos ). 

SECTOR PUBLICO 

La ANCLA consideró como sector público para efectos de estudio a las secreta 
rfas y Departamentos Administrativos del Gobierno Federal. 

La enorme cantidad de recursos que maneja el sector público no son lo sufi­
ciente111ente elevados para lograr satisfacer las necesidades del país, par -
ello todo funcionario público que administra dichos recursos tiene la respo!}_ 
sabilidad de optimizar su utilización. 
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Es aquí donde surge la auditoría administrativa corno una técnica importante 
para validar, rectificar o renovar 1 as estructuras y programas administratI. 
vos que el sector público utiliza en la consecución de sus objetivos. 

Para llevar a cabo la auditoría administrativa dentro del sector público d!:_ 
berán diseñarse técnicas especialmente para ello entre los instrumentos que 
deberán diseñarse se encuentran: 

Guias de Auditoria J\<lministra:iva para Secretarías y Departamentos de 
estado. 

Gufas de Auditoria Administrativa para dependencias de gobiernos esta ta 
les y municipales. 

Gu1a5 de audi toda para programas t1pkos del sector público. 

Nonnas para la evaluación de programas. 

Definición de indicadores de eficiencia. 

Las principales decisiones que deberán tornarse son las si9uientes: 

Revisión del presupuesto de las diversas dependencias preparados con 
base cero. 

Creación de unidades de evaluación de progra~as, control de gestión y 

auditor'ia administrativa en las diversas dependencias. 

~alización de: auditorías y diagnósticos adninistrativos de los orga­
nismos y empresas de participacióo estatal integrantes de cada sector. 
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Existen a1guros aspectos del sector público que el auditor administrativo de 

be conocer para llevar a cabo su trabajo de entre las cuales destacan: 

Auditoría del Cumel imiento de Di spos ic ión Leqal es y_ Admi ni strat ivas. 

El fl.B1cionamiento de las dependencias del sector público est~ regido por di~ 
posiciones legales. acuerdos presidenciales. reglamentos internos y otros, -
que deben ser observados bajo riesgo de incurrir en diversas sanciones. 

La auditor fo administrativa en el sector público debe 1 ncl u ir una reví sión 
integral del cumplimiento de todas las disposiciones legales y administrati­

vas que rijan el funcionamiento de una dependencia, por ello el auditor adm1_ 

nistrat ivo dentro del sector público deberá conocer: 

La Ley Orgánica de la Administración Pública Federal 
La Ley de Presupuesto, Contabilidad y Gasto Público 

ta Ley de Inspección de Adquisiciones 

La Ley de Inspección de Contratos y Obras Públicas 
La Ley de Responsabilidades 

La Ley de Vigilancia de Fondos y Valores 
La Ley de Ingresos 

La Ley Orgánica de 1~ Tesorer1a de la Federación 

El cumplimiento de las disposiciones generadas con la Reforma Administrati 

va, deben de ser vigiladas por el auditor administrativo. 

Auditorías de Siste111as de !..nfoniiación. 

Otro de los aspectos que tendrá que ser evaluados por el auditor administr~­

tivo es el referente a los sistemas de infonnación de en.tidades coordinado­

ras: 



las cabezas de sector 
la Secretaría de Programación y Presupuesto 
la secretaria de Hacienda y Crédito Público 
La coordinación de Estudios Administrativos, etc. 
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Además deberá existir una revisión de las características y eficiencia de los 
sistemas de infonnación proporcionada a usuarios internos dentro de cada de -
pendencia y al público en general. 

El auditor administrativo en el sector público debe conocer los principios y 

aplicación de la Técnica de Presupuestos por Programa para validar: 

la adecuaci6n de la estructura programática de la dependencia a los 
grandes objetivos nacionales, sectoriales y propios de la dependencia 

la asignación de prioridad a los programas de acuerdo con las causas que 
les dieron origen y los objetivos que pretenden alcanzar 

1a integración de los Programas: 

cx~osición de motivos 
Ceflnición de objetivos 
::;,:finicién de metas: globales y por actividad 
Jesglose de actividades 
C'efinición de fechas de realización 
Jefin1ci6n de responsables 
~ecursos necesarios 
..¡¡;.,;anos 

~·"1teriales, financieros 
coordinación con otras dependencias 
La adecuación de la estructura orginica de la dependencia para llevar a 
cato Si.IS orogramas. 
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El auditor administrativo debe conocer los fundamentos del concepto costo/ 
beneficio para poder opinar sobre las estimaciones involucradas en los pr~ 
gramas. 

Auditorja de Programas Típicos del Sector Público. 

Dentro del sector Público existen funciones especificas las cuales no son 
desempeñadas a entro del sector privado o son vistas con enfoques diferentes. 
El auditor administrativo dentro del sector público debe desarrollar guias 
y programas de auditoría especfficas para estas funciones entre 1as cuales 
destacan: 

Prestación de servicios públicos y programas sociales: 
Educación 
Salud 
Seguridad Social 
Servicios Urbanos: agua 

drenaje 
1 impia 
alumbrado. transporte colectivo. policta y tránsito 

Comunicaciones 
Transporte 
Defensa •:ac i ona 1 , etc. 

Ca~~aiias de concientización cfvica 
:1a0eación familiar 
t:'.l~acrona111 i en to y voto 

~e1ac1ones P~blicas 

Sistf:l"'as de fofonnación al púb1 ico 

Sist~as de atención a: usuarios 
causantes 
público en general 
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Evaiuación de imagen de dependencias o servicios públicos. 

Desconcentración Administrativa 

Descentralización Administrativa 

.El Factor Político. 

El auditor administrativo dentro del sector público deberá de tomar en cue~ 

ta para hacer sus evaluaciones la influencia del factor político. En la -

toma de desiciones en la administración públ 'lea este factor deberá ser ncc~ 
sariamente equilibrado pues el no hacerlo convertida al auditor administr! 

tivo en un tecnócrata insensible a la realidad integral de 1 os problemas. 

La utilización de las técnicas de auditoria administrativa dentro del sector 

público, se llevan a cabo debido a la imperiosa necesidad del país por con -

tar con una administración pública eficiente. 

Las caracter'isticas y peculiaridades de 1 a administración del sector públ i­

co en nuestro pa1s hacen de la aplicación de auditor,as administrativas en 
este sector una verdadera especialización. 

AUDITORIA ADMINISTRATIVA EN LA EMPRESA 

la ANCLA consideró como empresa a las entidades cuyos objetivos fuesen pri~ 

cipalmente económicos, tanto las del sector privado como dentro del sector 
público (el llamado sector paraestatal ). 
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Entrevista Previa. 

El primer paso de la auditor1a administrativa lo constituye la entrevista que 
se realiza con el funcionario de mayor jerarquía en la empresa, división, 
área o sección que se va a auditar, de cuyo resultado el auditor obtendrá un 
panorama general de la entidad, y los primeros indicios del problema según lo 
perciba la persona entrevistada. 

Recolección de datos. 

En 1 os ténninos del programa de trabajo, el auditor debe obtener tanta in fo!_ 
rnadón escrita como necesite y esté disponible en la empresa, algunos ejem -
plos de dicha información sedan: 

el acta constitutiva de la empresa, su organigráma o gráfica de organi­
zación; las descripciones de funciones; las valuaciones de puestos, los 
manuales de sistemas y procedimientos; los estados financieros al cierre 
del último ejercicio y los correspondientes al último mes del ejerc'icio 
en curso, los presupuestos en vigor, el catálogo de fonnas e infonnes, 
la colección de circulares internas y boletines de información, etc. 

Obtención de información. 

Mc111ás de la información escrita, la auditorfa administrativa se apoya en -

forma importante en la obtención de información verbal :,• en la observación 
por parte del auditor administrativo. 

Evaluación. 

Una vez que se ha recabado la información necesaria, el auditor administ1·a­
tivo, lleva a cabo su evaluación. 
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Existen diversos métodos de valuación que comprenden desde un sistema de cal.!_ 
ficaciones por puntos hasta indices matemáticos sofisticados, pero en cualquier 

caso, la auditoria administrativa no puede prescindir de uno de los elementos 

mis valiosos el cual es el juicio personal del auditor, aplicado a las circuns 
tancias particulares de la entidad auditada. 

La evaluación puede enfocarse a los elementos integrantes del proceso adminis­

trativo { juzgando la efectividad de su planeación, organización, integración, 
dirección y control ). 

Tambi~n puede enfocarse la valuación a las funciones en la entidad auditada: 

1a efectividad y la eficiencia de sus funciones de producción y comercial iza­
ción, finanzas, recursos humanos y otras funciones específicas en la empresa. 

Otro enfoque de evaluaci6n se real iza considerando algunos puntos claves del 

éxito: por ejanplo, los que considera el :nstit11to fmcricano de Administra -
ción cc:mo aspectos importantes indicativos de éxito o fracaso. 

a) La función económica de la anpresa auditada a nivel nacional y a nivel 
local, así corno dentro de su giro de actividad. 

b) La eficacia con que funciona la estrnctura organizacional de la enpresa 
auditada, tanto verticalmente entre los niveles jerarquices, cc:mo hori­

zontalmente entre ellos y entre las actividades operativas y de apoyo 
( Sta ff ) . 

e) La rentabilidad financiera de la anpresa. 

d) La respuesta de la enpresa a las expectativas de susaccionistas resp~ 
to a dividendos y crecimiento de su inversión. 

e) La dedicacHin de la anpresa a la investigaci6n y desarrollo y los adelan 
tos que haya logrado. 
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f) La composición dél Consejo de f.dministraci6n: las caracter1sticas de sus 
miembros y la efectividad de ·sus decisiones. 

g) La solidez de las poltticas financieras adoptadas. 

h) La eficiencia de sus sistemas de ¡)roducci6n. 

i) La efectividad de la función comercializadora. 

j) La val fa de sus elcmentos humanos. 

Gracias a la evaluación el auditor administrativo logra detectar los proble­
mas existentes, es conveniente que las recomendaciones que tenga que hacer -
las de en forma verbal antes de dar su informe escrito, ya que el dfcilogo -­
permite de~cartar aquellas recomendaciones c¡_ue se consi1feraban útfles, pero 
que no se consideró tuviesen alguna repercusión. 

El proceso de auditorfa administrativa está formado por las etapas de obten­
ción de infonnación, y evaluac16n de la misma para detectar oportunidades de 
mejoría y propuestas de recomendaciones. 



CAPITULO rv 
LA REFORMA AOMINISTRATI VA 



96 

En algunos países de la tmérica Latina, en los últimos años se han realizado 

estudios enfocados a lograr un desarrollo integral más acelerado, autososte­

nido y continuo, a través de 1 os planes, programas y proyectos que se el abo-

ran con tal fin. Cuándo se evalúan cuantas de las metas establecidas a tr!_ 

vés de ellos se cumplieron y cuáles han sido las causas de no lograrlo, se -

puede concluir que la razón fundamental ha sido la incapacidad del Estado p~ 

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

arrollo integral. 

Se precisó por ello que durante la decada de 1970 se tomaran en cuenta las -

experiencias negativas de las dócadas anteriores y que los latinoamericanos 

reconocieran en forma operativa la necesidad que tenían de emprender una efes:. 

1 tiva refonna administrativa que les permitiera un adecuado macrodesarrollo -

1 

•administrativo, con base a la capacidad de su per,.ona1, a la creación de un 

comportamiento acorde con los nuevos objetivos de la transformación y del m~ 

r ::;~:::::,:::::::::~:~:::::::::~::::~:.:~:::~:::,::·,::,~:,';:~::~:.~.:,;-
! En México a través de nuestra historia política, vemos que las reformas ¡¡ la 

administración pdblica se ha venido dando durante nuestros 161 anos de vida 

independiente. El señalamiento de los intentos deliberados por establecer 

mecanismos para aumentar la eficiencia del aparato gubernamental, servfrán 

µara ilustrar los obstáculos con los que se ha encontrado esta tarea y los 

problemas que es preciso resolver para llevarla a cabo con posibilidades -

de éxito. 
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4 .1 A~TECEOENTES DE LA REFORMA ADMINISTRATIVA. 

La administ~ación pública en México, desde sus inicios ha -
llevado a cabo diversos intentos por crear mecanismos para el estudio y m~ 

joramiento de la actividad admin1strat1va para introducir modificaciones, 
tanto en el ámbito de responsabilidades de cada dependencia, como en el se~ 
tor público en su con.iunto. 

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 6rganos o mecanismos técni -
cos encargados de estudiar e implantar las medidas propuestas, asf como de 
propiciar una eficaz participación de todos los niveles de la adrninistraci6n 
en el proceso de la formulación y realiz~cí6n de la misma. 

Las reformas a la administración pública, se iniciaron con el Primer Regla­
mento de Gobierno ( 1821 ) que establecía que cada uno de los cuatro mini5-
tros ( del Despacho de Guerra y Marina, del Despacho de Relaciones Exteri~ 
res e Interiores, del Despacho de Justicia y Negocios Ecteas1asticos y del 
Despacho de Hacienda ) estaba obligado a proponer refonnas y Mejor1s en su 
ministerio, además de coordinarse con los demás ministros para proponer r~ 
formas generales. 

Posterionnente en 1917, se elabora una constitución la cual imponía al esta­
do nuevos objetivos de carácter económico y social, y sentaba las bases para 
convertir al ejecutivo en un instrumento encargado del mejoramiento de las -
condiciones de vida de la población no sólo en el aspecto econ6n1ico, sino en 
el polftico,social y cultural. 

Es de esa manera que se l 1 eva a cabo 1 a primera transformac i6n técnica q;;e 
resulta incremental y no programática del ejecutivo fede1·al, al crearse 2 -
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nuevos órganos dependientes del presidente que fueron: Los Departamentos de 
Aprovisionamiento Generales y Contraloría. 

El primero fue el encargado de central izar una parte de l,1s compras del e'st!!. 
do y el segundo tuvo a su cargo la compatibilización de los ingresos y egre­
sos de la administración pública el cual funcionó de 1917 a 1934. 

Durante el periodo de 1928 a 1932 funcionó el Departamento del Presupuesto 
de la Federación que dependió directamente del Presidente, estuvo encargado -
de estudiar la organización administrativa y coordinar actividades y sistemas 
de trabajo, para lograr la eficiencia en los servicios públicos. Estas fun­
ciones fueron absorbidas en 1932 por la Secretada de Hacienda y Crédito Pú­
blico. 

En 1943, se crea una comisión intersecretarial, integrada por los secretarios 
y subsecretarios de todas las dependencias del sector central y un representa!!_ 
te de la Procuraduria General de la República. 

A esta comisión se le encargó, entre otras funciones formular y llevar a cabo 
un plan coordinado de mejoramiento de la organización de la administración pg_ 
bl lea para suprimir serviciot no indispensables, mejorar e1 rendimiento del -
personal, hacer más rápidos los trámites al menor costo para el erario y el -
mejor aprovechamiento de los fondos públicos. 

Para 1946, la Ley de secretar'ias establece la Secretaria de Bienes Nacionales 
e Inspección Administrativa, la cual tuvo la función de Organo Central de Or­
ganización y Métodos para coordinar el mejoramiento administrativo de las de­
pendencias,_ hacer estudios de macrocrganización, sugerir al Jefe del Ejecuti­
vo medidas tendientes al mejoramiento de la Administración Pública y asesorar 
en la materia a las entidades gubernamentales que lo solicitan. 
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Más tarde en diciembre de 1956, se produjo una reforma importante. Se es-
tableció una dependencia encargada de auxiliar al ejecutivo en la planeaci6n, 
coordinación y evaluación de1 desarrollo económico y social así como la pro­
gramación del gasto público: la Secretaría de la Presidencia, a ésta se le -
facultó asimismo para coordinar los programas de inversión de los diversos -
órganos de la Administración Pública y para estudiar las modificaciones que 
a ésta debían hacerse. Esta secretaria absorbió así las funciones de la antf 
gua Comisión Nacional de Inversiones, encomendando desde entonces su desemp~ 
ño a una Dirección General. También le fueron asignadas las funciones que 
desempeñaban la secretaria Particular del Presidente y la Secretaría de Bie­
nes Nacionales e Inspección Administrativa. 

Posteriormente en abril de 1965, se crea dentro de la Secret<,da de la Presi­
dencia la Comisión de Administración Pública señalándosele como objetivos los 
siguient<.?s: 

l. Dictaminar la más adecuada estructura de la administración pública y 

las modificaciones que deberlan hacerse en su organización para: 

a) Coordinar la acción y el proceso de desarrollo económico y social 
del país. 

b) Introducir tficnicas de organización administrativa al aparato gu­
bernamental que contri huyeran a a lean zar el objetivo anterior. 

c) Lograr mejor preparación del personal gubernamental. 

2. Proponer refonnas a la legislación y las medidas administrativas que 
procedan. 

Considerando los problemas que implicaba una refo1111a administrativa a fonjo 
partf~ndo de una unidad central. la Comisión de Administración Pública (CAP) 
recomendó que cada dependencia contara con una Unidad de Organizac.;ón y Hé-. 

todos (UOM) las que deberian encargarse de anal izar y proponer medidas de -
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racionalización administrativa, asi como de asesorar a los funcionarios res­
ponsables de las mejoras internas de cada dependencia~ su creación como uni­

dades de análisis administrativo interno fue impulsado de 1965 a 1970. 

En enero de 1971 se promulgó un decreto en el cual se fijaron las bases de 
la Reforma Administrativa del Ejecutivo Federal mediante esta disposici6n se 

encomendó a los titulares de cada dependencia la creación de Comisiones In­

ternas de Administración ( CIDAS ) , auxil ladas por unidades de organización 
y métodos y con la asesorfa de las Unidades de Programación. 

Las CIDAS sertan las encargadas de plantear, formular y ejecutar las reformas 

relativas a las esferas de acción de cada dependencia. Asimismo, se delegó 
a la Secretaria de la Presidencia la compatibilización, promocién, coordina­

ción e implantación de las refonnas comunes a dos o más dependencias públicas. 

Para contar con un órgano más indicado que fuera encargado de coordinar las 

funciones de reforma la Secretaria de la Presidencia crea la Dirección Gene­

ral de Estudios Administrativos la cual vino a sustituir a la CAP. Esta O]_ 
recci6n tuvo a su cargo la elaboración 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 Gobier:no 

Federal 1971-1976 "• planteó la posibilidad de llevar a cabo once programas. 
El primero de ellos se refería a la instrumentación de la infraestructura -

del sistema mismo de refonna administrativa, los siguientes nueve programas 
fueron enunciados siguiendo la secuencia de los procesos de ciclo administr~ 

tivo ( planeación, organización, integración de recursos, dirección y con -
trol ) y se relacionan con la racionalización de los sistemas de apoyo ( au­
xiliares y asesores ) prioritarios para la administración. f1 programa once 

estuvo enfocado a buscar la sistematización de las acciones sectoriales y re 

gionales del sector público. 
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Los once programas de los cuales se hizo mención en el párrafo anterior -

son los siguientes: 

1. Instrumentación de los Mecanismos de Reforma Administrativa. 

2. Reorganización y Adecuación Administrativa del Sistem,1 de Programación. 

3. Racionalización del Gasto Público. 

4. Estructuración de Infon11ación y Estadística. 

5. Desarrollo del Sistema de Organización y Métodos. 

6. Revisión de las Bases Legales de la Actividad Pública Federal. 

7. Reestructuración del Sistema de Administración de Recursos Humanos del 

Sector Público. 

8. Revisión de la Administración de Recursos Materiales. 

9. Racionalización del Sistema de Procedimientos de Datos. 

10. Reorganización del Sistema de Contabilidad Gubernamental. 

11. Macroreforma Sectorial y Regional. 

E1 proceso de Reforma Administrativa para el perfodo 1976-1982 fue el resu.!_ 

t¡¡do de la ávida búsqueda que había existido por encontrar un modelo de de2_ 

·arrollo socioeconómico que le permitiera al país tener un crecimiento más -

aceierado. 

En base a los programas real izados durante el período 1971-1976, las expe­

riencies adquiridas durante este período y el pr·ograma del gobierno 1976-1982 

se delineó el programa de Refonna Administrativa para el periodo 1976-1982. 

En enero de J 977 se crea la Unidad de Coordinación General de Estudios Ad­

·inístrat ívos la cual estaría encargada de regular la Reformu Administrat.!_ 

.a, sustituyéndo a la Dirección General de Estudios Administrativos. Esta 

Coordinación pasa a formar parte de la Presidencia de la República para for 

talecer y dar coherencia a las acciones de la Administración Pública en su 

conjunto. Los objetivos de la Coordinación fueron: 
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l. Estudiar y promover las modificaciones que deberían hacerse a la admi -

nistraci6n pública, así como coordinar y evaluar su ejecución. 

2. Las dependencias y entidades de la Administración Pública Federal obser 

var los 1 ineamientos que determine el titular del Poder Ejectitivo Fede­

ral a través de la Coordinación General de Estudios Administrativos. 

4.2 O E F I N I C I O N . 

Dentro de la administración pública ha existido la necesidad 

de hacer modificaciones, con el objeto de ir adecuando los organismos públ i­

cos a los cambios pol,ticos, sociales y económicos. 

El cambio administrativo ocurre por procesos propios y sln que genere mayo­

res problemas. 

Confolille las técnicas administrativas van avanzando, las funciones y los ob­

jetivos aumentan~ el aparilto administrativo crece y el personal administrat!_ 

vo y las instalaciones con que cuenta se desarrollan en fon11<1 paralela. El 

cambio administrativo se caracteriza porque produce generalmente un creci -

miento por agregación. en donde se mezclan estructuras pasadas con otras más 

modernas y donde resultan grandes diferencias técnicas y de recursos entre -

las dependencias. 

El cambio, no es siempre resultado de una previsión deliberada, en tanto que 

una reforma si requiere de una pre'lisíón razonada que de b.lse a la decisión 

de la autoridad responsable. 

El cambio administrativo.se produce sin grandes desacuerdos, se adapta a los 

intereses existentes y renuncia a hacer modificaciones que pudieran ser obs­

tacul indas. En cambio, la reforma se caracteriza por encontrar resisten -

cias que hay que vencer. 
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" La Reforma Adminístrati~arte de las transf_grmaciones que y_r~ 

~j_S!_1~..!:...!1..eLP~_cf_e,r_JjE!_cut ivo ~er_<!l~.!"~_ .. impul sar el_ d~.?-ª!:..!:...~l lo econó­
mico, social y politico __ ~J_ país~ 

Para iniciar el estudio de lo que pretende una Reforma Administrativa co 

menzaremos por definirla. 

El diccionario de la Real Academia Española considera que el término 

" reformar " es lo que se propone, proyecta o ejecuta como innovación o me­

jora de una cosa; concepto que aplicado a la administración, hace que la_ r~ 

forma pueda concebirse como una creación, mejoramiento, perfeccionamiento o 

innovación, en respuesta al desarrollo económico y social del país. 

La Secretaría de la Presidencia definió la reforma administrativa c~~o: 

" Un proceso permanente, que persigue incrementar la eficacia y la eficien­

cia del aparato administrativo gubernamental en la consecución de todos los 

objetivos ~el~tad_p__:. 

El Lic. José López Portillo definió 1a reforma administrativa como: 

.'.·La sonducción conci!'nte e intencional de la administración pública federal. 

para adecuar los instrumentos administrativos de que dispone el Estado al lo­

~caz de la nueva estratégia del desarrollo económico y social del país " 

Para A. F. Leemans la reforma administrativa es "Un cambio d!!J.gjdo a los 
as;:iec:os básicos de un sistema_administrativo .:.:_. 

:iosotros concebimos a la reforma administrativa corno: 

" El cambio que se hace a la estructura y sistemas de la administración públ i­

ca cor, la finalidad de adecuarla a los objetivos y/o necesidade~aís ". 
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4.3 E S T R A T E G I A . 

Por estrategia se entiende el análisis de los objetivos a 
lograr considerando una situación total y las fonnas globales de alcanzar 
los. 

Es una variable fundamental del fenómeno del cambio. En cualquier campo -
en que se la emplee, sic-mpre implica un esquema por el que se reconocen y 

vinculan entre sf las diferentes opciones e instrumentos condicionantes de 
las opciones disponibles, para hacerlos funcionar en una dirección prefij~ 
da, con el propósito de pasar de una situación dada a otra definida como -
idea 1 • 

consiste en la captación, desarrollo y utilización de las manifestaciones 
políticas, económicas, sociales, psicológicas o institucionales del Sector 
Público y Privado del pais como un todo. Procura proporcionar un crecie!l. 
te apoyo a la política nacional, con el propósito de aumentar las posibilj_ 
dades de desarrollo social creciente, a la vez que reducir las posibilida­
des de un retroceso o estaucamiento. 

Se ha demostrado a través de la historia que las reformas administrativas 
planeadas sólo alcanzan resultados concretos, se asocian a reformas de ti­
po social. político, económico y cu Hura l. 

Esto convierte a la reforma administrativa en una modificación artificial 
que obedece a una acción deliberada por lo que requiere de una clara deci­
sión de alto nivel y un concenso mayoritario de vo1untades para su realiz~ 

ci6n. Además, se requiere que los titulares de las dependencias se res -
ponsabilicen de las reformas que exigen los organismos, unidades, sectores 
o sistemas bajo su cargo. 



106 

Se requiere también, que los funcionarios y empleados públicos participen 

en el estudio y programación de las reformas propuestas. 

La participación de quienes cuentan con autoridad, información y experien­

cias operativas aportarán opiniones y conocimientos que servirán para com­

partir la responsabilidad de ordenar y ejecutar las reformas. 

La aportación de 1a experiencia práctica no es suficiente para garantizar 

el éxito de la reforma, por lo que se necesita también el apoyo de métodos 

cientlficos y técnicas especializadas. 

Se necesita persona1 intcrdiscíplinario, técnicamente capacitado, con una 

adecuada motivación y conocimiento de la realidad nacional para programar e 

implantar debidamente la reforma administrativa. 

Esta reforma, una vez relacionada con los objetivos de gobierno, debe int!:_ 

grarse a un proceso sistemático y cuidadoso de programación e instrumenta­

ción, debe contar con metodologías apropiadas y técnicas actuales para no 

reincidir en errores del pasado, debe iniciar con la investigación y el an~ 

1 is is minucioso de 1a estructura y funcionamiento de la administración pú­

blica para saber como está constituido. Oebe proceder a determinar su co~ 

portamiento, conocer sus estructuras, sus vínculos con el medio ambient·~ e~ 

terno y las pautas de su desempeño, para jerarquizar :;us necesidades y pt"ogr~ 

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 una infraestructura reforni;idora institucionalizada. 

4.3.l PROPOSITOS Y ALCA~lCES. 

Una refonna administrativa pretende definir con clari-

dad los objetivos de las administraciones. Una vez hecha esta tarea, exa-

minar con qué medios cuenta la organización actual para la realización de di 
chos fines. 
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La vinculación de la refonna administrativa con el proceso de desarrollo, 
exige su indispensable relación con las funciones de planificación tcnie~ 

do como finalidad el mejoramiento del aparato gubernamental la refor~ia a~ 

ministrativa se debe relacionar con los procesos que tiendan al rnejoramie:i. 
to de las condiciones socioeconómicas de la comunidad nacional. 

La reforma administrativa busca que el estado sirva cada vez mejor a la -
ciudadanla, por lo que debe facilitar la prestación de los servicios p~bl! 
cos a la población en general. 

Como propósito fundamental la reforma administrativa pretende elevar la c~ 
pacidad operativa de la administración pablica en el cumplimiento de los -

objetivos generales del estado y del gobierno que se i(lentifica con el pr2_ 
ceso de desarrollo económico y social. 

La reforma administrativa de acuerdo a su propósito y alcance la podemos ~ 

clasificar en: 

De acuerdo a su prop6s i to: 

a) Reformas Eficientistas. Son aquellas reformas que únicamente inten­
tan el mejoramiento de la eficiencia ( relación costo, beneficio ) • y 

1 a Economía del Gasto sin que 1 a preocupación básica radique en el 1 Q_ 

gro de los objetivos sustantivos o trascendentes encomendados al apa· 

b) 

ra~o administrativo. Su caractedstica básica es que sus objetivos 
se traducen en la postulación de la reforma por la refonna, lo cual la 

convierte en un fin en s1 misma y no como un instrumento para la canse 
cución de objetivos posteriores. 

Reforma Eficac i sta. Son aquellas que se orientan al logro eficaz y 

no sólo eficiente de los objetivos que tiene encomendados el estado. 
Procuran que 1 os elementos del apara to gubernamenta 1 cumplan con mayor 
eficacia sus objetivos respectivos, contribuyendo al logro de los obj~ 

tivos de la administración en su totalidad. 
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c) Reformas Estructurafos. Son las que recaen sobre los aspectos de -
organización y funcionamiento de la administración pablica. 

d) Reformas de Conducta. Son aquellas que buscan mejoras en el compor. 
tamiento de los hombres que integran la administración pública de -­
acuerdo a su alcance. 

e) Reformas ~~ero-Administrativas. Las refonnas macro-administrativas 
están relacionadas con la estructura, 1os procedimientos y la coordj_ 
nación de las dependencias del Poder Ejecutivo consideradas en su CO.!!. 

junto, de manera que cada secretada, departamento de estado, organi.:!.. 
mos descentralizados y empresa de participación estatal sea parte in­
tegrante del cuerpo administrativo del aparato administrativo. 

f) Reformas Micro-Administrativas. Son aquellas que se desarrollan en -
el interior de las distintas instituciones públicas. 

g) Refonnas IntegrJdas. Son las que afectan en conjunto ~ la mayor parte 
de la administración pública. 

h) Reformas Parciales. Son las que se refieren a ciertos aspectos espe­
cíficos de la administración pública. 

4.4 O B J E T I V O S 

En diciembre de 1976, el Gobierno que se iniciaba bajo la pr~ 
sidenc ia del Lic. José López Portillo enfrentaba agudas contradice iones entre 
los sectores agropecuario e industrial, por lo que decidió reorganizar el G~ 
bierrio para poder reorganizar el país. 
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Este paso no obedeció simpl~nente a una decisión de coyuntura, sino que 
se basaba en 12 años de constantes trabajos que fueron realizados por la 
Comisión de Administración Pública la cual era presidida por el Lic. Ló­
pez Portillo, dentro de las diversas funciones que desempeñó en la Seer~ 
tar1a de la Presidencia. 

A fines de este mismo año fue aprobada por el Congreso de la Unión la -
iniciativa envíada por el Presidente para la aprobación de una nueva ley 
Orgánica de la Administración Pública Federal, la cual fue considerada, 
por el Ejecutivo mismo, como prioritaria para el desarrollo del país. 

Era indispensable refonnar la estructura y funciones de la Administración 
Pública para estar en condiciones de cumplir en forma más eficaz. más efj_ 
ciente y más legítima los actuales objetivos de desarrollo nacional, ya -
que con el tiempo algunas de sus partes se habfon vuelto excesivamente -­
c~~plejas, duplicatorias y descoordinadas, lo que las convert1a ~n lentas 
e ineficientes, propiciando además la existencia de irregularidades yac­
ciones deshonestas. 

como consecuencia de lo anterior y basándose en el programa de gobierno, 
fueron fijados los cinco objetivos globales que en materia de reforma ad­
ministrativa estableció el Presidente López Portillo al inicio de su rég! 
men. los cuales fueron: 

l. Organizar al gobierno ~ara organizar al país. 

2. Adoptar la programación como instrumento fundamental del gobierno. 

3. Sistematizar la administración y el desarrollo del personal público. 

4. Contribuir al fortalecimiento de nuestra organización política y el 
federalismo en México. 

s. Mejorar la administración de justicia. 
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OBJETIVOS GLOBALES. 

4.4.1 Organizar al gobierno para organizar al pafs. 

Con la finalidad de lograr el primer objetivo~ 
nizar al gobierno para organizar al pats. mediante una Refonna Administra­
tiva para el desarrollo económico y social, que contribuya a garantizar in~ 
títucionalmente la eficacia, la congruencia y la honestidad en las acciones 
púl icas ", fue necesario programar las acdones de la Refonna Administrati­
va, orientadas a constituir un proceso institucional permanente, dinámico y 

participativo que a la vez se responsabilizara a los Titulares de las Enti­
dades en los proyectos específicos correspondientes y pern1itiera al Titular 
del Ejecutivo la Programación Global y la evaluación permanente de los re -
sultados obtenidos. 

Esto implico transformar a cada dependencia en un instrumento de responsab.:!_ 
lidades definidas, para evitar duplicidad de funciones y asegurar que las -
decision<~s gubernamentales se conviertan en resultados benéficos al pafs. 
Para lograr esta transformación deberfan cumplirse los siguientes propósitos 
que persigue este objetivo: 

a) Simplificar estructuras y precisar responsabilidades a las dependencias 
cer;tralizadas. 

b) Evitar duplicaciones. 

e) Regularizar las dependencias cuya organización resultaba discutible -
desde el punto de vista del derecho administrativo estableciendo clar~ 
Mente los conceptos, y bases para el debido funcionamiento tanto de la 
administración pública centralizada como paraestatal. 

d) Racionalizar al máximo las concurrencias y equilibrar funciones. 
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e) Instituir que el gasto público se presupueste con base en programas 
que señalen objetivos, metas y unidades responsables de su ejecución 

y propiciar la oportuna evaluación de resultados. 

f) Promover la eficiencia y honestidad en la ejecución de las Tareas Gu 

bernamentales. 

g) Permitir al Titular del Ejecutivo convocar a reuniones de Secretarios 
de Estado y Jefes de Departamentos Administrativos por sectores, para 

definir y evaluar la política del Gobierno Federal en materias que -

sean de la competencia concurrente de varias dependencias o entidades 

de la Administración Pública Federal. 

h) Establecer la organización sectorial para efectos de coordinación pr2_ 

grt.má t ica. 

i) Adscribir la coordinación de los programas de Refonna Administrativa y 

de evaluación de resultados de la Administración Pública Federal en su 
conjunto, directamente bajo la responsabilidad del Presidente de la Re 

pública. 

4.4.2 ADOPTAR LA PROGRAMACION COMO INSTRUMENTO 

FUNDAMENTAL DEL GOBIERNO. 

Para cumplir con el 2o. objetivo ~· Adoptar la pro~¡E_~­
ción como instrumento fundamenta 1 de Gobierno, para gara nt i;:ar la congruen -

cia entre los objetivos y las acciones de la Administración Pública Fede1·al, 

precisar responsabíl idades y faci1 itar así la oportuna evaluación de los re­
sultados obtenidos ", fue necesario establecer s.istemas y procedimientos ad­

ministrativos, los cuales permitieran elaborar planes tanto a nivel sectorial 

como regional para el desarrollo económico y social del pais. 
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Para lograrlo se deberían defin1r los objetivos sectoriales e instituciona­

les. se integraron a una sola dependencia los sistemas globales de plane~ 

ción, programación, presupuestación, ejecución, control, evaluación, conta­

bilidad, informática, estad1stica y recursos materiales y, se realizaron -­

i·euniones de Gabinete, a fin de establecer directrices para el funcionamien­

to sectorial y precisar atribuciones correspondientes de las dependencias de 

orientación y apoyo global. 

se previó que para implantar los sistemas ·y procedimientos administrativos -

que ¡;ermitic:ran instrumentar la programilcíón del qasto publico con base en -
las directrices y planes nacionales de desarrollo econ&nic~ y social que for. 

mulara el Ejecutivo Federal, cada entidad deberla contar con una unidad en -

cargada de planear, programar, presupuestar, controlar y evaluar sus activi­

dades respecto al ~asto público. 

Se creó el Sistema Nacional de Infonnación para sustentar la toma de deci:.iQ_ 

nes en un ámbito de responsabilidad compartida, que pennitiera contar con la 

información de manera suficiente, confiable y oportuna para planear. contro­

lar y evaluar las acciones públicas. 

Se trabajo para el establecimiento de sist€11las adecuados para la Administra­

ción de los Recursos Materiales de la Administración Pública Federal, a tra­

vés de: 

a) Estableclniento de normas referentes a la adquisici6n, uso, aprovecha -

miento, conservación, rehabilitación y disposición de bienes muebles e 

inr:iuebles de las dependencias y entidades de la Administración Pliblica 

Federal. 

b) Estudio y puesta en práctica de medidas que permitan agilizar los proc~ 

sos de trJrnite en lo referente a recursos materiales, sin perder el con 

t:rol y la congruencia globales. 
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c) Revisión del Sistema de Contratos de obras de la Administración Públ i 

ca Federal, a fin de agilizar el proceso de contratación y pago de -­

las obras públicas y transparentar el sistema por medio de un Manual 

General de Contratos y Obras Públicas. 

4.4.3 SISTEMATIZAR LA ADMINISTRACION Y EL DESARROLLO 

DEL PERSONAL PUBLICO FEDERAL. 

En el tercer objetivo global " Establecer un sistema 

de administración y desarrollo del personal p~blico federal, que al mismo 

tiempo que garantice los derechos de los trabajadores permita un desempeño 

honesto y eficiente en el ejercicio de sus funciones ", fue necesaria la -

participación de la Federación de Sindicatos de Trabajadores al Servicio -

del Estado ( FSTSE ) • en la proposición e instrumentación de las refonnas 

que de alguna manera pudieran afectar los derechos de los trabajadores pú­

blicos el titular del Ejecutivo Federal dispuso la modificación de la es -

tructura de la Comisión de Recursos Humanos del Gobierno Federal, a fin de 

institucionalizar la concertación de dichas reformas con la representación 

pennanente de dicha federación sindical. 

Se integró el Comité Técnico Consultivo da Unidades de Recursos Humanos, -

formado por los Directores de Personal de las Dependencias Central izadas y 

por el Secretario Técnico de la Comisión de Recursos Humanos. Se consti­

tuyó el Comité Técnico Consultivo de Unidades Centrales de Capacitación, i!!_ 

tegrado por los responsables de la capacitación interna de las mismas depe!!_ 

dencias. Dicho Comité estuvo copresidido por la Coordinación 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 Económicas, formado por el Subsecretario 

de Presupuesto y el Coordinador General de Estudios Administrativos. 



114 

Se hizo una revisión y reestructuración de los horarios en la Administra -
ción Centralizada. Con esto, se logró una mejor coordinación de las la -
bores de oficina, por medio de una sola jornada de trabajo y que cuenta 
con siete horas de coordir.ación global, reduciendo el número de horarios 
diferentes y escalonados. 

Con esta reforma se tuvieron que revisar las condiciones generales de tri!_ 
bajo en todas las dependencias, debido a que antes de su implantación el 
núMero de horarios variaba. 

Al iniciarse cada sexenio se presentaba la situación de despidos masivos. 
A ello, el Ejecutivo intentó dar una respuesta de institucionalidad y es· 
tablece un " Mecanismo de reubicacidn interna y de reasignación institu -
cional ",que fue instrumentado por las Oficialias Mayores de cada depen· 
dencia y por la Comisión de Recursos Humanos. 

Los programas de Reforma Administrativa para esta área señalan el establ~ 
cirr.iento de normas y mecanismos para garantizar la seguridad y estabilidad 
en el trabajo. Se trabajó en el establecimiento de sistemas integrales -
de ad~inistración y desarrollo de recursos humanos que propiciarían el de~ 
arrollo individual y profesional de los trabajadores, así como el desempe­
ño eficiente y honesto de las actividades asignadas. 

... 
Se inte¡::raron los sistemas de capacitaciún a los programas sustantivos de 
las depe~dencias públicas, así como los sistemas escalafonarios y de pro­
r.ioción. 



4.4.4 fORTALt:CIMIErlTO OE NUESTRA ORGA',IZACIO'I 

POUTICA Y DEL FEOEf!AlISMO EN MF. <ICO. 

Los objetivos 4o. y So. plantearon 1a necesidad ce 

Inscribir el desarrollo administrativo en el mismo ca~po del desarrollo de 

las instituciones políticas fundamentales de la república: la división de 
poderes y el régimen federal. 

El 4o. objetivo ~ibui.!:.__a_l fortaJ_~Jr-liento de nuestra organización 
política y del federalismo en Mex.ico, a través de instrumentos y mecanis­
mos mediante los cuales la administración pública respetando la autonomfa 

de cada uno de los poderes y niveles de gobierno propicio, por una parte, 

el robustecimiento de las funciones. encomendadas a los poderes legislativo 
y judicial, y por otra, una mejor coordinación y una mayor participación de 

los tres niveles de gobierno en los procesos de desarrollo econ6mico y so -
cia1 del pa'i:s ", contempló el mejoramiento de los mecanismos administrativos 

de coordinación con los Poderes Legislativo y Judicial de la Federación, 1sf 
como con los gobiernos de los estados y municipios. 

Se establecieron conventos únicos de coordinación 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 inter~s e~ 

mún, aplicando una po11tica de transferencia progrt:siva de recursos y ejecu­
ción de programas a los gobiernos locales, hilsta convertir estos convenios -
en instrumentos para el desarrollo integral de los estados. 

En lo concerniente a los poderes de la unión, el Ejecutivo se propuso mante 
ner en fonna permanente informados a los poderes legislativo y judicial, de 
las reformas administrativas que llevorá a cabo el propio Eject1tivQ Fed~ral, 

así como asesorarlos en los casos que solicitaran asistencia técnica en '"ate 
ria de reforma administrativa. 

Diversas dependencias y entidades de la admilli strac ión púbi ica prestaron as~ 
sor'ia técnica a estados y municipios, e:itre las que destacaron las de progr~. 

:'1,1ción del desarrollo, administración tributaria, asentamientos lhJManos y -­

desarroll\i urbano y administración penitencí.11·iJ. 

í 
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4·.4,5 MEJORAR LA ADMINISTRACION DE JUSTICIA. 

Para cumplir con el quinto objetivo " Mejorar la 
Administración de Justicia para fortalecer las instituciones que el pueblo 
ha establecido en la Constitución y así garantizar a los ciudadanos la se­
guridad jurídica en el ejercicio de sus derechos y responsabilidades y CO!!_ 

solidar la confianza en las instituciones y en sus gobernantes". 

Se establecieron sistemas de colaboración entre autoridades y particulares. 

Se creó la Dirección General de Participación ciudadana para promover y O!_ 

ganizar como lo marca la Dirección, la participación ciudadana en las acti 
vidades de la Procuradurfa, con la finalidad de hacer más efectiva la im -
partición de justicia. Se creó la Visitaduría General, corno unidad comp~ 
tente para realizar desde el punto de vista técnico, jurldico y administr~ 

ti'.'o, las visitas que el procurador detenninase en relación a las activid.!!._ 
_aes de los agentes del Ministerio PQblico en las mesas y agencias investi­
gadoras, debiendo dar cuenta al titular del resultado de su intervención. 

La Ley Orgánica del Poder Judicial de Ja Federación fue modificada para au­
rni<i;tar en cuatro el ntímero de Juzgados de Distrito, lo cual permitida la -
a:er.c:óJO inmediata de los asuntos regionales de su competencia, asimismo y 

;:or ac.ierdo del 28 de junio de 1977 el Tribunal en pleno de la Suprema Cor­
-;.e de Jcisticia de la ~-Jación creó un Tribunal Colegiado en el Segundo Circu.!. 
to de kiparo, ubicándolo en la Ciudad de Toluca, Méxic:o. 

La Secretaria de Trabajo y Previsión Social suprimió las Juntas Federales -
:>emanentes que funcionaban en el interior del país con facultades de concj_ 
liación y estableció juntas especiales de conciliación y arbitraje en la t~ 
talidad de las entidades federativas. 



4.5 E T A P A S . 

4.5.1 REFORMA INSTITUCIONAL. 

La primera etapa de la Refonna Administrativa se 
inició con la reunión del Gabinete el 28 de enero de 1977 la cual se oríen 
tó a lograr la mejor organización institucional de la administración esta­
bledendo con precisión las funciones que competen a las diversas depende.~ 
cias del Ejecutivo Federal, a fin de evitar duplicidades y contradicciones 
que impidan su adecuado func ionarn iento. Asimismo, la institucionalización 
del SistBna Nacional de Planeación en sus niveles global, sectorial, regio­

~ 

nal e institucional. 

La puesta en ejecuci6n de la primera etapa pennitíó iniciar la prograrn<1cí6n 
de las acciones sustantivas en J¡is dependencias n:for:-:iadas, conforme a las 
prioridades, objetivos y metas del plan de gobierno. Al mismo tícmpo Sé: -

comenzó a ordenar, también conforme <t prograrnas, los sistemas de regulación 
global y apoyo administrativo común ( program¡¡ción, presupuesto, infon;iática, 
contabilidad, archivos y recursos materiales ) , con base a disposiciones Coi:'.!_ 

plementarias como son las leyes de presupuesto. contabll idad, gasto ¡:;úblico 
federal y general de deuda pública, qua plantean lil oblls¿ción de establecer 
el presupuesto por programas, la contabil idud por costos y 1.1 evaluación de 
resultados en todas las entidades y dependencias. 

El Lic. José López Portillo definió esta etapa como "Aquella en la que ape­
gada a ·¡a Ley Orgánica de 1 a Administración Pública se cambió la estrn,: tun, 
se transfifieron responsabilidades y se crearon nuevas obligaciones con el -
fin de

0
establecer ireas más precisas de compet~ncia en las ¿epen<lencias ofi­

ciales. se determ"inó que la reforma fuere operando en las diversas ii1·,;:as -

de responsabilidad para lograr que los titulares de las dependencias del EJ! 
cutivo se organizaran verticalmente dentro de la nueva concepciJn estr~ctural 
y captasen el &mbito de sus funciones para poder ejercerlas con eficacia. 
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La reasignación de funciones incluyó a todas las dependencias oficiales 
dando mayor importancia a las de carácter económico y financiero, reflejo 
de una nueva organización. 

4.5.2 REFORMA SECTORIAL. 

La segunda etapa fue enfatizada como la más importa!l 
te de todo el proceso en desarrollo de refonna administrativa. 

Dirigida principalmente, corno lo preveía la Ley Orgánica a constituir a 

las dependencias del Ejecutivo en Unidades de Coordinación Sectorial,, a 

fin de organizar a la administración pública por sectores de actividad y 

garantizar la vertebración de las acciones de las entidades paraestatales, 

organisrnos descentralizados, empresas de pJrticipación estatal, fideicomi­
sos y otras insLituciones nacionales con actividades afines, bajo la coor­
dinación de las secretarías o de los departamentos administrativos en cuyas 

áreas de competencia se ubican las activiciades de dichils entidades. 

En esta etapa los secretarios de estado y jefes de departamento administr~ 

tivo como coordinadores de sector son los encargados de annonizar e inte -

grar ios planes sectoriales, así como de coordinar y evaluar la operación 

de las ent idad(:s de la administración paraestatal ubicada dentro de su seE_ 

tor, sin que dichas entidades pierdan su autonomia orgfinica, jurídica y p~ 
trimonial. 

Lu sectorización es de gran trascendencia, si se toma en cuentJ que la pr~ 
gi·311aci6n siempre a exigido el agrupamiento de las act ívidades relacionadas 
con propósitos afines. 

Se establecieron dos tipos ce sectores: uno orgánico estructural y otro op~ 
rativo '°Jncional. Al primero se le denominó Sector Administrativo y al se 
gundo Sector de Actividad Económico-Social." 
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Por sector administrativo se puede entendet la a9rupac1on de al::wnas en­

tidades de la administración p~blica paraestatal. bajo la coordinación de 
una secretarla de estado o departamento administrativo. En can1bio un sec 
tor de actividad económico-social abarca más de un sector adminis:ratívo, 
cuando este no ha reportado un grupo de actividades afines y cuando la pr~ 
gramación requiere un grado mayor de consolidación de las actividades de -

la administración pública federal. 

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

La sectorización tiene como objetivo inst:rurnentar 1a coordinación program!_ 
tica entre las dependencias armoni2adoras de sector. 

4. 5. 3 REFORMA ltlTERSECTOR!flL. 

Esta tercera etapa 0stuvo orientada a coordina~ las dis 
tintas acciones sectoriales con el objeto dt: am1onizilrlas entre si ~º"º par­
tes de un todo, a fin de llegar a la congruencia global que constituye el -­
propósito fundamental del programa de reforwa administrativa. 

En esta etapa se analizó la coordinación que dc~c e~lstir entre los alstin -
tos sectores. Se requería apoyarse en los loq1·os inici::iies de 1.:s ,1os et.'1-
pas :i.nte1·íores. 

Esto no significó que se dejara de avanza1· en las tarcJs corres¡:ionoi<'ntes a 

la primera y segunda etapa, ni que estas hayan dejJdo ~e tener vigencia, por 
el :or1t1·ario las etapas a pa1·t ir de su inicio se vueh2n :in procese ;:err.1anc~~ 

te, puesto que siempre será necesario seguir revisando 1 :1s '~strncturas Je las 
dependencias centrales as, como de los distintos sec~cres en que se a9rupan -
las entidades paraestatales. 
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El Lic. Carrillo Castro concretizó la tercera etapa en los términos si -

guientes: " La articulación o integración intersectorial de las acciones 

de gobierno, tiene como propósito el encuadre f'inal de los esfuerzos co!!_ 

juntos de toda la administración pública en un marco de coherencia global 

que permita la util izaci6n más eficiente y eficaz de los instrumentos con 

que cuenta el poder público para el cumplimiento de los objetivos que le 

señala la constitución Federal de la República y la demanda de desarrollo 

por la que actualmente atraviesa el país. 

4. 5.4 REFORMA DE VENTANILLAS. 

El 22 de junio de 1978 dió inicio la cuarta etapa de 

la Reforma Administrativa, la cual agrupó al conjunto de medidas y accio­

nes tendientes a mejorar la eficiencia, oportunidad y trato de los servi­

cios públicos que la administración presta en forma directa al público. 

Esta cuarta etapa estuvo orientada a s~nplificar los tr8mites que tienen -

que real izar los ciudadanos en las oficinas públicas, garantizando y mejo­

rando la atenc16n que la propia administración pública brinda a los ciuda­

dar1os, bien a cumplir cun una obl igac íón o a ejercer un derecho. 

En esta etapa las diferentes entidades y organismos prr>tenden acabar con el 

excesivo papeleo, las colas intenninables, los trámites engorrozos, los ma­

lo~ tratos. las irresponsabilidades y los errores. 

<;e r0L1c iona de 1 a mi snia manera, con 1 a necesidad de otorgar una mayor 

orientación y ayuda a quienes acuden a las oficinas de gobierno para que -

puedan obtener con claridad y precisión información sobre los derechos que 

poseen y las obligaciones que tienen que cumplir, evitando con esto una se 

rie de irregularidades. 



Pard lograr lo anterior, se comenzó por normal izar los horarios de trabajo 
y por institucionalizar un sistema de información, orientación y quejas, a 

fin de facilitar los trámites, gestión y solución de los asuntos que el pg_ 
blico plantea ante las oficinas gubernamentales, así como de promover la -

participación y colaboración de los usuarios, de estos servicios para in -

crementar la participación de la "ciudadanfa se instrumentaron dos modal id~ 
des: una basada en consultas a los grupos organizado!;, colegios de profesi2_ 
nistas, sindicatos, confederaciones o ctírnaras que puedan u9rupar las dern,rn­

das y quejas de sus agremiados. Así como las sugerencias o quejas de cua.!_ 
quier ciudadano, que en fonna individual puedan presentarse en las oficinas 

de la administración pública. 

La participación ciudadana en el proceso de refomia de ventanillas, por me­
dio del planteamiento de quejas y sugerencias fue considerado comv elemento 
fundamental para la determinación de la reforma administrativa. 

4.5.5 REFORMA A LA ADMINISTRACION Y Al DESARROLLO 

DEL PERSONAL. 

En esta etapa se prevee el establecimiento de un sist~ 
ma de administración y desarro1lo de personal, que al mismo tíe.11po que gara!!_ 

tiz6 los derechos de los trabajadores, propicit! el ejercicio honesto y efi­

ciente de sus funciones para contribuir a la consecuci6n de los objetive'.; y 

metas del gobierno federal, as'i como para promover la participación de la -

ciudadania en los procesos de reforma. Con este fin se establecieron di ve!:_ 
sos mecanismos que intervienen en las fases de diagnóstico, planeación, eje­

cución y evaluación de la refonna administrativa. 

La reforma administrativa como un medio de cambio, es un proceso que se ha -

llevado durante las últimas décadas con el objeto de adecuar los diferentes 

sectores de la administración pública 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 reforma 
administrativa a nivel nacional, mediante el cual se buscó que se adecua 
ra la estructura de la administración pública de tal forma que se lleva­

ran a cabo los objetivos para dicho sexenio. 

La refon11a administrativa para el período 1976-1982 fue el resultado de 
estudios y proyectos elaborados durante sexenios anteriores. Dicha re-
fo1111a contó con cinco etapas las cuales· fueron llevadas a cabo durante -
los tres primeros años de gobierno que comprend icron el perfodo 1976-1979. 
Tuvieron como principal objetivo el hacer más eficiente la estructura 

administrativa del gobierno federal proporcionando un mejor servicio a -
los usuarios. Se buscó incrementar la eficiencia y crear un sentido de 
responsabilidad y cooperación del funcionario y servidor público. 

~luestro objetivo es el de re,11 izar un estudio a una Dirección Gubernamen­
tal para conocer en qué grado la refonna administrativa cumpl i6 con sus -
objetivos. Para ello, realizaremos una evaluación de los logros obteni­

dos a ¡:iart 1r de los cambios efectuados con la reforma administrativa a la 
Dirección General de Cooperaci6n Técnica Internacional dependiente de la 
Secretaría de Relaciones Exteriores. 



CAPITULO V 

LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA APLICADA.A L!NA 

DIRECCION GUBER~AMENTAL 
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5.1 ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA DIRECCION GENERAL DE COOPERA­

CION TECNICA INTERNACIONAL. 

Debido al creciente desenvolvimiento del desarrollo tecnolª­
gico y cientlfico a nivel mundial, y ante la necesidad de -
coordinar adecuadamente las actividades de cooperación téc­
nica y cientlfica internaclqnal a nivel bilateral y multil~ 
teral, de las diversas dependencias del sector pdblico fed! 
ral, privado y paraestatal, el nobierno de México consideró 
necesario crear en el mes de septiembre del año de 1971, la 
Dirección General de Cooperación Técnica Internacional den­
tro de la estructura de la Secretar1a de Relaciones Exteri~ 
res. A part1r de esta fecha se constituye en el Organo Na 
cional de Coordinación de Mlxfco con otros paises. 

La Dirección General de Cooperación Técnica Internacional 
se instituyó para ser la Unidad de la Secretaria de Rela -

ciones Exteriores que elabore los programas de cooperación 
técnica Internacional, en coordinación con las demás entid! 
des de la Administración Pública Federal. 

Corresponde a esta Dirección General coordinar la realiza -
ción de los planes nacionales de cooperaci6n técnica bilat~. 
ral y multilateral. Asl' como los programas y proyectos con 
las entidades de los sectores pablico y privado en función 
del interés nacional y las prioridades señaladas por la Pr~ 
sidencla de la RepGblica. 

Para el funcionamiento de esta Dirección se estructuró con 
una Dirección General, dos Subdirecciones y cuatro departa­
mentos. ( Cuadro No. 8 ). 
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a) Subdirección General para Asuntos Bilaterales con dos 
departamentos: 

Departamento de Convenios para Pafses Desarrolla­
dos. 

Departamento de Convenios con Pa1ses en Desarrollo 
y Socialistas. 

b) Subdirección General para Asuntos Multilaterales con 
dos departamentos: 

ATRIBUCIONES 

Departamento del Sistema de Naciones Unidas. 

Departamento del Sistema Interamericano. 

El ¡irt'iculo 30, del Regl11mento Interior de la Secretada de Rela­
ciones Exteriores, publicado en el Diario Oficial de la Federación, 
del 26 de noviembre de 1980. indica que corresponde a la Dirección 
General de Cooperación Técnica Internacional: 

Elaborar los programas de cooperación técnica internacional 
con las dem~s entidades de la Administración Públic¡i Federal 
competentes de acuerdo a los lineamientos y prioridades es­
tablecidas por el Presidente de la República. 

II Coordinar la elaboración de los planes nacionales de coope~ 
ración técnica bilateral, multilateral. 

As1 como los proyectos colaterales con las entidades de los 



129 

sectores público y privado de confonnidad con las priorida­
des señaladas por el Presidente de la República. 

III coordinar las reuniones de las comisiones Mixtas de Coope­
ración cfentffica y lªcnica que se celebran en cumplimiento 
de les Convenios vigentes. 

IV Seleccionar, en consulta con las Instituciones Nacionales 
competentes, a los expertos· que participen en los proyectos 
de cooperación técnica internacional. 

V En general realizar las demás labores que la ley encomienda 
a la Secretarta que sean afines a las seftaladas anterionnen. 
te. 

s.1 .1 SU U!HCAClON EN EL SECTOR PUBLICO 

La Secretada de Relaciones Exteriores forma parte 
de la estructura del Gobierno Federal y debido a 
los objetivos que tiene encomendados tiene gran i!!!_ 

portancia. 

Los objetivos que tiene encomendados esta Secreta­
rfa son los siguientes: 

1. Contribuir al desarrollo interno del pafs me­
diante el fortalecimiento de su política ext~ 
rior a nivel bilateral y multilateral. 

2. Mantener e incrementar el prestigio político 
y económico que Mfixico tiene en la comunidad 
internacional, mediar¡te el res.peto al princi­
pio de soberanfa politica y económica. 



SECRETARIA DE RELACIONES EXTERIORES 
ORGANOGRAMA ESTRUCTURAL 

130 

.e:,fl.:' 
.......... ¡ 



s.1.2 

1 31 

3. Contribuir a la consolidación y reforzamiento 
de la paz y seguridad internacionales. 

4. Mantener y consolidar los lazos de amistad y 

cooperación con los dern3s paises. 

5. Real izar una estrecha coordinación con las en 
tidades del ejecutivo, responsables del manejo 
y atención de las diversas áreas que trascie!!_ 
den lo interno para proyectarse al exterior. 

6. Mantener la independencia y soberanta de México. 

Dentro de esta Secretaria está comprendida la Oire.c:_ 
ción General de Cooperación Técnica Internacional • 
materia de nuestro estudio, creada en septiembre de 
1971 ante la necesidad de coordinar adecuadamente ~ 

las actividades de cooperación técnica y cientffica 
internacional a nivel bilateral y multilateral, con 
diversas dependencias del sector público, privado y 
paraestatal. 

OBJETIVOS GENERALES. 

Para coadyuvar al logro de los objetivos que tiene 
1 a Secretaría 1 e fueron encomendados cuatro obj et i_ 
vos a esta Dirección, que son los siguientes: 

Coadyuvar con la Subsecretaria y Dirección en J~ 
fe de Asuntos Económicos, a 1 1 ogro de un efi -
caz cumplimiento de los compromisos de México 
en materia de cooperación científica y técni­
ca, atendiendo los resultados obtenidos de -~ 



5.1.3 
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los planes y programas, cooperando con las -
distintas dependencias 9ubernamentales a fin 
de lograr una dinámica operativa en la coop~ 
ración científica y técnica. 

Fomentar. programar, acordar e instrumentar 
la cooperación técnica de que pueda disponer 
el Gobierno de México, asf como la que nuestro 
pals esté en posibilidades de prestar a otros 
pa fses. 

Cumplir con los compromisos que en la materia 
de cooperación técnica se hayan contraido con 
otros pafses. 

Contar con el personal idóneo a fin de lograr 
el máximo cumplimiento de los programas de CO!?_ 

peraci6n cientffica y técnica. para obtener un 
alto nivel de eficiencia. 

LA REFORMA ADMINISTRATIVA EN LA DIRECCION GENERAL 
DE COOPERACION TECNICA INTERNACIONAL. 

La Reforma Administrativa como medio de readaptación, 
buscó dentro del Sector Público que cada entidad op­
timizara sus recursos, de ahf que la Dirección Gene­
ral de Cooperación Técnica Internacional. responsa -
ble de los compromisos contra fdos por México en esta 
materia, sufriera cambios. 

De los cambios que trajo consigo esta refonna, el -
m~s significativo ful la reestructuración hecha a -
esta Dirección. ya que anterionnente contaba con una 
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Oireccidn, una Subdirección y cuatro departamentos. 
(Cuadro No. 8'). 

Otro de los cambios, que también consideramos impor_ 
tantes. ful! el hecho de que la Dirección de cooper~ 
ci6n Técnica que depend1a de la Dirección en Jefe -
de Asuntos Culturales pasara a depender de la DireE_ 
ción en Jefe para Asuntos Económicos. perdiendo con 
esto, dentro de sus funciones, el manejo de becas -
culturales y científicas ofrecidas por México a los 
paises con los cuales se tiene relaciones. 

5.2 LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA APLICADA A LA DIRECCION DE COOP[ 
RACION TECNICA INTERNACIONAL. 

La Auditorfa Administrativa como una técnica para determinar 
la efieiciencia de cualquiúr organización, la vamos a emplear 
para evaluar la eficiencia de la Dirección General de Coope­
rac16n Técnica Internacional y comprobar si existió un incr~ 
mento de efe;ctividad por los cambios producidos durante el -
periodo de 1976 - 1982 por la Reforma Administrativa. 

5.2.1 PLANEACION DE LA INVF.STIGACION. 

En el desarrollo de esta investigación se emplearán 
teorfos y herramientas brindadas por la Administra­
ción para cuantificar los resultados arrojados por 
la Refonna Administrativa dentro de la Dirección G~ 
111:ral de Cooperación Técnica ( en un r'irea del Go ~ 

bierno Federal ). 
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Esta investigación se pretende llevar a cabo de la 
siguiente fonna: 

Primero se recurrirá a una investigación previa pa­
ra ubicarnos dentro de la Dirección de Estudio y allegarnos 
de la información concerniente a los asuntos que esta maneja, 
conocer su estructura, recopilar los documentos administra -
tivos con los que cuente, conocer su evolución de 1976 a la 
fecha y determinar los objetivos que esta tiene encomendados. 

Posterionnente, ya conociendo ias áreas que integran 
la Dirección y 1 a forma en que esta opera, detenni na remos la 

profundidad que podremos darle a nuestra investigación. 

A continuación, fijaremos las rr.-etas que pretendc·mos 
conseguir a lo largo del presente estudio y los objetivos a 

los cuales querernos llegar al concluir la investigación. 

Por último fijaremos la forma en que vamos a rea -
lizar la investigación y la manera en que se va a evaluar -
la infonnación para poder obtener un resultado cuantitativo, 
con el que podamos detemrinar si existió un incremento de 
eficiencia con los cambios aportados por la Refonna Admi nis­
trativa dentro do esta Dirección. 
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5.2.1.1 SONDEO PRELrMINAR 

Realizamos varias entrevistas al Di rector 
General de Cooperacidn Técnica Internaci.Q. 
nal de las cuales obtuvimos infonnación -
general del funcionamiento de la Dirección 
y de la estructura orgánica que tenfa en -
1976 y la que. tiene a la fecha. La DireE_ 
ción cuenta actualmente con una Oireccfón, 
dos Subdirecciones ( Subdirección de Asun­
tos Bilaterales y la Subdirección de Asun­
tos Multilaterales ) • y por 4 Departamentos 
( el Oe¡)artamento de Sistema de O.N.U., el 
Departamento de Sistema Interamericano, el 
Departamento de Convenios para Países Des­
arrollados y Departamento de Convenios con 
paises en Desarrollo y Socialistas ). 

Se obtuvo i nfonnación sobre 1 a forma en que 
estaba estructurada la Dirección en 1976, 

la cual contaba con una Dirección General 
una Subdirección General de Cooperación -
Técnica Internacional y cuatro Departame.!! 
tos ( DepartaFlento de Asuntos Bilaterales, 
Departamento de Asuntos Multilaterales. O~ 
·partamento de Becas y Departamento Admini~ 
trativo ). 

Dentro de estas entrevistas se nos dió a 
conocer que ha existido un incremento de 
convenios internacionales, una expansión 
del número' de pafses con los cuales Méxi­
co tiene relación y una mayor integración 
de proyectos de Cooperación Técnica con -
respecto a los programas de cooperación. 
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En segundo ténnino recurrimos a solicitar 
información documental concerniente al fu!!_ 
cionamiento de la Dirección de la que obt~ 
vimos: 

a) Ley Orgánica de la Administración Pú 
blica Federal { 29-XII-1976 ). 

b) Reglamento Interior del Trabajo de la 
S. R. E. ( 26-XII-1980 ). 

c) Manual de Organización del Gobierno -
Fe<leral ( 1976 - 1982 ) . 

d) Manual de Organización de la Ofrecci6n 
General de Cooperación Técnica { 1981 ). 

e) Manual de Procedimientos de la Dirección 
General de Cooperación Técnica enero 
1983 ) . 

5.2.1.2 ALCANCE DE LA INVESHGACIOtL 

La presente AuditorTa abarcará todos los ni 
veles que integran la Direcci6n de Coopera­
ción Técnica Internacional. Los niveles -
de investigación son: Nivel Dirección, Ni~el 
Subdirección, Nivel Jefe de Departamento y 
Nivel Anal lsta. 

5.2.1.3 DETERMINACION DE LOS OBJETIVOS. 

Hemos fij<1do los siguíentes objetivos que co_f!_ 
sideramos nos brindarán juicios suficientes -
para evaluar la eficiencia de la Dirección G~ 
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neral de Cooperación Técnica Internacional 
y detennínar sí ha existido un incremento 
de productividad de 1976 a la fecha la cual 
traerfa consigo un incremento de eficiencia 
en el cumpl imíento de sus objetivos. 

A) Evaluación del funcionamiento actual 
de la Dirección a través de factores 
de estudio. 

l. Comprobar que los Manuales Administr~ 
tivos existentes sean conocidos y de 
utilidad dentro de la Dirección y de­
tenninar si estos son acordes al fun­
cionamiento de la Dirección. 

B) Comparación del nivel de eficiencia 
existente en 1976 y el nivel de efi -
ciencia actual dentro de la Dirección. 

1. Determinar si el incremento de Conve­
nios, Programas y Proyectos son resul­
tado de los objetivos pretendidos por 
la Reforma Administrativa. 

2. El cambio de estructura pen11itió in­

crementar el número de Convenios y -

Proyectos de Cooperación Técnica que 
se celebran con paises y organismos a 
nivel internacional de 1977 a 1982. 

3. comprobación de la hipótesis plantea­
da para la presente Auditor,a. 
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5.2.1.4 METODO A UTILIZAR. 

Para nuestro estudio consideramos primo!:_ 
diales para el buen funcionamiento de la 
Dirección los siguientes: 

F A C T O R E S 

1. OBJl?TI VOS. 

Dentro de este factor estudiaremos si 
los objetivos que tiene la Dirección 
están definidos, son conocidos por t~ 
dos y si existen objetivos departame!!_ 
tales. 

2. POLITICAS. 

Apreciaremos sf dentro de la Dirección 
existen pol1tícas bien definidas, si -
estas son comprendidas por todos y sf 
existen pol fticas para cada Oepartame_!!. 
to que difieran de las generales. 

3. ESTRUCTURA. 

Determinaremos con el estudio de este 
factor si' el número de departamentos 
con el que cuenta la Oireccion cubre -
las necesidades de ~sta, y si la estru~ 
tura anterior era apropiada. Oetenni­
nar por quli fue mod i rtcada la estructu­
ra y determinar sf las cargas de traba­
jo jon equilibradas. 
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4. SISTEMAS Y PROCEDIMIEtffOS. 

Mediante la investigación de este fac 
tor conoceremos s'f existen procedimie!!_ 
tos establecidos, sf esos procedimien­
tos son conocidos, la forma en que son 
llevados a cabe, y s1 resultan eficien 
tes. 

5. FUNCIONES • 

Dentro de este factor analizaremos sf 
el personal de la Oirecci6n se encue_!! 

tra desempeñando las funciones adecua 
das a su puesto. 

6. PERSONAL. 

Con el estudio de este factor apreci~ 
remos sí el personal de la Oireccidn 
se encuentra motivado en forma adecua 
da, s f existe pe1·sona l especializado 
para los puestos mSs importantes y st 
los recursos humanos han sido emplea­
dos en fonnd adecuada. 

7. CONTROL. 

En este factor analizar€\i1os sí se lle­
va un método de evaluación con respec­
to a 1 os proyectos que maneja 1 a Di re~ 
ci6n y el grado de control que se tie­
ne sobre el personal'. 
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B. COMUNICACION. 

En este factor determinaremos sf 
existe comunicación abierta en fonna 
vertical o debe ser canal izado por -
los canales derivados de la estructu 
ra y se determinar~ sf se ha delega­
do la autoridad de desici6n suficlen 
te con respecto a cada nivel de la -
Dirección. 

9. ATRIBUCIONES. 

Mediante este factor se porá determi­
nar el incrt'lllento del número de conv~ 
nios, Programas y Proyectos, y la ca!!. 
sa de este incremento, ast como del -
conocimiento de las atribuciones en -
marcadas según el manual de organiza­
c i6n. 

H E R R A M I E N T A S 

Realizaremos nuestro estudio con la elabo­
ración de un cuestionario maestro que con­
tendrá preguntas que nos refiejen el grado 
de contribución de cada factor al buen fu!l_ 

cionamiento de la Dirección y preguntas que 
reflejen el funcionamiento de la Dirección 
durante 1976. 

El cuestionario maestro que será elaborado 
contendrá preguntas para tres diferentes -
niveles ( el nivel subdirector, el nivel -. 



jefe de departamento y el nivel analista ), 
para cada nivel se elaborará un cuestiona -
rio con preguntas que correspondan a cada -
uno de ellos ( Anexo 1 ) y le ser~ asigna­
do un valor a cada factor dependiendo de el 
grado de contribución que represente este en 
cada nivel. 

Para apoyar nuestra investigación, recurrj_ 
remos a la recopilación de información do­
cumental. la cual obtendremos en los archi 
vos de la Dirección. 

r V A L u A e I o N 

Para llevar a cabo la evaluación de los fat 
tores, en cada nivel. se les asigno un por. 
centaje .de contribución a los elementos 
( representados por preguntas ) en forma e~ 
timativa dependiendo de la. importancia que 
representen para ~ste. rn su conjunto in­
tegran un 100-X de contribución para cada fa~ 
tor. 

En cada nivel la asignación del porcentaje 
dado a los factores variar~ dependiendo del 
grado de contribución que a consideración -
nuestra debe tener cada uno para lograr una 
eficiencia del iooi. 

~l siguiente paso será el detenninar cuál 
es el grado de contribución real de cada faE_ 
tor ~ara lo cual se sumaran los resultados 
obtenidos de los elementos que compongan al 

factor. 
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Para determ1nar el nivel de eficiencia 
promedio de cada factor se sumaran los re 
sultados obtenidos de estos en cada nivel 
con 1 o cu a 1 obtendremos 1 a forma en que -
contribuye cada factor al total y represe!!_ 
tándonos la suma de estos el nfve1 de efi­
ciencfa con el que opera actualmente la Di 
recci6n. 



CUESTIONARIO MAESTRO 

14 .f 
ANEXO 1 ) 

OBJETIVOS. 

l. ¿ Qué es Cooperaci6n T~cnica ? 

Dirigida para verificar e1 conocimiento del ~rea en donde se desen 
vuelven. 

2. ¿ Conoce los objetivos de la Dirección ? 

l Cuáles son ? 

Conocer y comprobar que realmente conocen los objetivos encomenda­
dos a la Dirección. 

3. ¿ Se encuentran escritos en algün documento y quién 1os fija ? 

4. 

Saber s1 se encuentran por escrito en algún docur.1ento de la Secre­
tar1a y sf conocen quién los fija. 

¿ Se cumple con los objetivos de la Dirección ? 
l.. En qué medida ? 

SI NO 

Comprobar en qué forma se están cumpliendo los objetivos de la Dl 
recci6n. 

5, l Han cambiado los objetivos de la Dirección 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 a las necesidades del pa'ís. 

6. l Se contaba con algún documento interno que contemplara los obj~ 
tivos encomendados a la Dirección antes de 1977 ? SI NO 

Saber si antes de 1977 se contaba con algún documento que contempl~ 
ra los objetivos de la Dirección como ahora el Manual de Organización. 
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7. l Eci sten objetivos es pee Hicos dentro de su departamento ? 

S! NO 

Determinar sf existen objetivos asignados para cada departamento 
y sf son conocidos. 

8. ¿ Cuáles son y quien los fija ? 

Comprobar el conocimiento de esos objetivos departamentales y con~ 

cer quién es el encargado de asignarlos. 

9. ¿ En qué documentos se encuentran contemplados 1 

Saber en qu~ documento se encuentran escritos y s1 ha sido difundi 
do dicho documento. 

POLITICAS. 

10. l Consid.era que las pol fticas fijadas a la Secretarfa. son las mis­
mas que fueron fijadas a la Dirección ? 

11. 

SI NO 

Ver si las políticas de la Oirecci6n difieren de las de la Secret~ 

rfa. 

¿ Conoce la·s pol fticas internas a la Dirección 1 

l Cuales son ? 

sr NO 

Saber st se conocen las polfticas de la Dirección y comprobar el -
conocimiento de éstas. 

12. ¿ Se encuentran escritas en algún documento y quién las fija ? 

Saber sf se encuentran escritas en algún documento y quién las fija. 

13. ¿Han cambiado las políticas de la Oirecci6n de 1976 a la fecha ? 
l En qué medida ? SI NO 

Saber sí son las mismas polfticas que en 1976 o s1 se han cambiado 
o modificado. 
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15. 

l Ecisten polfticas especfficas para su departamento ? SI 
¿ CuSles son ? 
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NO 

Determinar si hay políticas asignadas a cada departamento que dj_ 
fieran de las establecidas para la Oirecci6n. 

l Se dan a conocer a tiempo las nuevas polfticas ? SI NO 

Saber si se da a conocer con oportunidad el est5blecimiento de una 
nueva pol Hfca. 

ESTRUCTURA. 

16. l conoce usted la forma en qué estaba estructurada la Oirecci6n en 
1976 ? SI NO 

Determinar st .el personal conoció la estructura anterior la Oire~­
ción. 

17. l Considera usted eficiente la forma en que se encontraba estruct!!_ 
rada la Dirección en 1976 ? sr NO 

Conocer s1 el personal consfder6 eficiente la anterior estructura 
de 1 a Oireccfón. 

18. ¿ Qué repercusión tuvo la creación de las Subdirecciones de Asuntos 
Bilaterales y Asuntos Multilaterales dentro de la Dirección ? 

l Por qué ? 

Saber la opin16n del personal sobre la repercusión que tuvo el el~ 
var los departamentos de Asuntos Bilaterales y Asuntos Multilate 
rales a nivel Subdirección. 

19. ¿ Qué opina usted de la estructura de la Oirecci6n • es adecuada 
a los objetivos encomendados a ésta ? 

- l Por qué ? sr NO 

Conocer la opinión del personal en relación a la act~al estructura 
de la Dirección determinar si la consideran apropiada. 
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20. l Considera que la estructura de la Dirección es adecuada a los 
objetivos encomendados a ésta ? SI NO 

Determinar si la estructura de la Dirección contribuye a la conse­
cusión de los objetivos encomendados a ésta. 

21. ¿ Cree usted que en la forma como estaba estructurada la Dfreccf6n 
en 1976 curnplfa satisfactoriamente con los objetivos que tenfa en­
comendados ? SI NO 

conocer sf la anterior estructura que tenTa la Dirección contribufa 
al logro de los objetivos. 

SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS. 

22. ¿ Mencione qu~ procedimientos de trabajo conoce dentro de la Direc 
ción ? 

Deteríllinar cuantos procedimhmtos son empleados dentro de la Ofre~ 
ción. 

2.3. ¿ Se encuentran escritos esos procedimientos ? 

¿ En qu~ documento 7 

Saber sí se encuentran especificados en a1guün documento de la Oi­
recc ión y sf se conocen los que contempla el Manual de Procedimie!! 
tos. 

24. ¿ Qu~ opina de los sistemas y procedimientos de trabajo en la tra­
mitación de la 'correspondencia ? Son: 
BUENOS REGULARES DEFICIENTES 

Saber su opini6n en cuanto al procedimiento que lleva el tr3mite -
de correspondencia. 



148 

25. ¿ Considera necesaria alguna modificación a los sistemas y procedi_ 

26. 

mientas con los que actualmente cuenta la Dirección ? SI NO 

Conocer si los sistemas y procedimientos existentes requieren de -
una modificación para hacerlos más eficientes. 

l Puede mejorarse el trabajo de la Dirección ? 
De qué forma ? SI NO 

Detenninar la forma en que se puede mejorar el trabajo de la Ofrec 
ción en su conjunto identificando el área o áreas que requieren e~ 
ta mejorfa. 

27. ¿ En el análisis de un proyecto que factores son considerados para 
llevarlo a cabo ? 

Conocer qu~ factores deben considerarse para llevar a cabo un pro­
yecto. 

28. ¿ En 1976 eran considerados también los mismos factores para ser 
llevados los proyectos ? SI NO NO SE 

Saber sl los factores que actualmente se consideran son para la -
real ilación de los pr·oyectos los mismos que en 1976. 

29. ¿ Conoce alguna modificaci6n o cambio que haya sufrido la Direc­
cilin en sus sistemas o procedimientos durante los úl t irnos 6 años ? 

Conocer s1 existieron cambios dentro de la Dirección en sus siste 
mas o procedimientos durante el sexenio pasado. 

30. l Con los sistemas y procedimientos que se utilizan en fonna inte:i::. 
departamental dentro de la Dirección que resultados se han obteni­
do ? 

Comprobar s1 los sistemas y procedimientos que son iitil izados en 
forma interdepartamental dentro de la Dirección contrib:,iyen al buen 
funcionamiento de ésta. 
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31. l Cree usted conveniente que existiese un Manual de Sistenas y 

Procedimientos en la Dirección ? SI NO 

l Por qué ? 

Determinar la conveniencia que brinda (rfo) el Manual de Procedimie!l.. 
tos en la Dirección y saber el número de personas que lo conoce. 

FUNCIONES 

32. l Describa brevemente sus funciones ? 

Verificar sf las funciones desempeñadas en cada puesto son congrÚe!!_ 
tes a las fij~das en el Milnual de Organización y determinar las fu_!l 
ciones que deban ser desempeñadas por los analistas. 

33. l Sus funciones le fueron asignadas de acuerdo al Manual de Organ_i 
zac Hin ? SI NO 

Comprobar el conocimiento de el Manual de Organización y su func1~ 
nal idad en la Ofrección. 

34. l Considera que las funciones que desarrolla son adecuadas al pue!_ 
to ? SI NO 

Evaluar sf el personal está desempe~ando las funciones de acuerdo 
con su puesto. 

35. ¿ Al ingresar le fueron establecidas todas las funciones de su pue~ 
to ? SI NO 

Saber sf fueron indicadas todas las jl¡nciones que tenfan que desem­
peñar en su puesto . 

36. ¿ Considera necesario que el ~tanual de Organizaci6n del1nera sus -
func1ones ? SI NO 

Para el nivel aná]isista. 
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PERSONAL 

37. ¿ Existen programas de capacitación para el personal de la Direc­
ción en otras Instituciones ? 

Conocer sf el personal de la Dirección es capacitado en centros es 
pecializados. 

38. ¿ Existe algún programa de M~tivaci6n dentro de la Dirección ? 

SI NO 

Conocer si en la Direcci6n existe .la preocupacHln de estfmular al 

personal para que 6ste incremente su eficiencia. 

39. ¿Existe un sistema de calificación de m~ritos para el personal -
dentro de la Dirección ? SI NO 

Conocer s1 2n la Dirección se encuentra establecido un sistema en 
el cual se reconozcan los mlrltos del personal. 

40. l Quién es el encargado de realizar la evaluación? 

Conocer quilln es el responsable de efectuar la evaluaci6n de los 
méritos. 

41. l Se encuentra definido en algún documento ese sistema de evalu! 
ción ? 

Conocer sf el sistema se encuentra contemplado y especificado en 
algún documento de la Dirección. 

42. ¿ Las promociones o incentivos al personal son otorgados en fun~ 
ción a sus méritos ? 

Comprobar sf son tomados en cuenta los m~ritos que efectúa el per_ 
sonal. 

43. ¿ Los estímulos por calificaci6n de méritos considera que de alg!!_ 
na r.anera incrementaron la eficiencia dentro de la Dirección ? 

SI NO 
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Comprobar que los estfmulos recibidos por el personal de la Df rec 
ción elevaron la eficiencia de esta en función a sus méritos. 

44. ¿ Considera que se han ut i 1 izado debidamente 1 os Recursos Humanos 
dentro de la Dirección de 1976 a la fecha ? SI NO 

Conocer s'I' los Recursos Humanos han sido empleados adecuadamente 
dentro de la Oireccic.'in 1976 a la fecha. 

45. l Considera que los Recursos Humanos con que se cuenta satisfacen 
las necesidades de la Dirección ? SI NO 

Conocer sT los Recursos Humanos con los que cuenta la Dirección 
son los que esta requiere para satisfacer sus necesidades. 

46. ¿ El personal encargado del cumplimiento de los programas dentro 
de la Dirección es seleccionado ? SI NO 

Comprobar que el personal encargado del cumplimiento de los progr~ 
mas es seleccionado. 

CONTROL. 

47. l De qué fonna se evalúan los resultados de los proyectos de Coop~ 
raci6n Técnica ? 

Conocer sf se realiza una evaluación de los resultados en los pro­
yectos que maneja 1 a Di rece ido y en qui'! forma se lleva a cabo dicha 
eva 1 uaci6n. 

DIRECCIOll. 

48. ¿ Existe comunicación abierta entre los diferentes niveles de la 
Oireccion ? SI NO 

Determinar sí la comunicaciéín se da y se recibe con la n;isma faci-
1 idad en los diferentes niveles. 
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¿ Se le ha delegado autoridad para tomar decisiones ? SI NO 

Conocer en qué medida se delega autoridad a cada nivel de la OireE_ 
ción. 

ATRIBUCIONES. 

50. l C6mo se lleva a cabo los inventarios de los Recursos Tecnológ.!_ 
cos ? 

Conocer sf la Dirección realiza este inventario de Recursos y la 

fonna en qué lo lleva a cabo. 

51. l De qué fonna son seleccionados los expertos que participan en 
los proyectos de Cooperación Técnica ? 

Saber sf la Dirección realiza una selección de los expertos que 
participan en los proyectos y de qué fonna es llevado a cabo. 

52. ¿ Considera que el intercambio cient1f1co y técnico es medido en 
base a los proyectos ? SI NO 

Detemiinar sf los proyectos pueden ser considerados como paráme­
tro para medir el intercambio cientHlco y técnico. 

53. l De 1976 a la fecha se ha incrementado el número de programas de 
Cooperación Técnica ? SI rio 
l En qué % se ha incrementado ? 

¿ En qué sectores o .1reas considera que se ha incrementado o di sm.!_ 
nuyeron ? 

¿ Por qué ? 

Determinar si los cambios micro administrativos y macro adrninistr! 
tivos contribuyeren al incremento de los programas de Cooperación 
Técnica o fue producto del propio desarrolle del país, determina:: 
do. asf mismo, los sectores que fueron considerados como priorit! 
ríos durante el sexenio pasado. 
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54. ¿ De 1976 a la fecha se ha incrementado el número de convenios de 
Cooperación Técnica ? SI NO 
¿ En qué ~ se ha incrementado ? 

¿ En qué sectores o áreas considera que ha incrementado o dismínu 
yeron ? 
¿ Por qué ? 

Determinar sf los cambios micro administrativos y macro administr! 
tivos contribuyeron al incremento de los convenios de Cooperación 
Técnica o fue producto del propio desarrollo del pafs. 

55. ¿ Considera que el número de proyectos comprendidos en cada uno de 
los programas se ha incrementado de 1976 a la fecha ? SI NO 

¿ En qué % se ha incrementado ? 
¿ En qué sectores o áreas considera que ha incrementado o disminu 
yeron ? 

¿ Por qué ? 

Detenninar sí los cambios micro administrativos y macro administr!!_ 
tivos contribuyeron al incremento de los proyectos de Cooperación 
Técnica o fue producto del propio desarrollo del país determinado, 
asi mismo, 1 os sectores que fueron considerados como prioritarios 
durante el sexenio pasado. 

56. ¿ Conoce otras atribuciones que le sean encomendadas ¡¡ la Oireccíón 
y que no contemple el Manual de Organizacion ? SI NO 

Comprobar sf existen otras atribucione.:; que le sean encomendadas 
a ia Dirección y que no sean contempladas por el ~~nual de Orga­
nización. 

57. l Cómo se determinan las defiencias en materia de Cooperación Té~ 
nica ? 

Conocer de qué forma son determinadas las deficiencias de Cooper~ 
ción Técnica y quién las determina. 
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TRABAJO DE INVESTIGACION. 

El inicio de la investigación realizada estuvo dirj_ 
gida a la apl ícución de los cuestionarios elabora-
dos para cada nivel. Pero para ello previamente -
se aplicaron 2 cuestionarios de prueba, esto se re~ 
lizó con la finalidad de conocer si las preguntas -
hechas realmente nos arrojarian resultados que sir­
vieran a nuestra investigación. 

El cuestionario aplicado al nivel analista quedó i~ 

tegrado PiJ• un total de 30 preguntas ( Anexo rI ) , 

que abarcan los factores que consideramos concier­
nen a este nivel , el cuestionario se le aplicó a 
14 Analistas dependientes de cada uno de los 4 de­
partamentos que conforman la Dirección. 

El cuestionario dirigido al nivel Jefe de Departa­
mento consta de 51 preguntas ( Anexo I I I ) que aba.!: 
ca la totalidad de los factores, esto se debió a -
que siendo coordinadores de analistas, su trabajo 
requiere el llevar un control completo de las acci~ 
nes real izadas por sus subordinados. Este cues -
tionario le fue aplicado P los 4 Jefes de Departa­
mento que son los que comprende la Dirección , la 
aplicación de los cuestionarios de los 2 niveles -
anteriores. se 11 evó a cabo en la forma que se te­
nia prevista. 

El cuestionario dirigido al niyel Subdirectores, -
consta de 35 preguntas { Anexo IV ) y las cuales -
abarcan los factores que consideramos importantes 
para este nivel. El custionario le fue aplicado 
a los dos Subdirector·es que compr!:nde el nivel den 
tro de la Dirección. 



CUESTIONARIO ANAL! STA 

l. ¿ Qué es Cooperación Técnica ? 

2. l Conoce los objetivos de la Dirección ? 

¿ Cuál es son ? 

1$6 

(ANF.X02) 

SI NO 

3. ¿ Se enc~entran escritos en algQn documento y quiln los fija ? 

4. ¿ Existen objetivos específicos dentro de su Departamento ? 

SI NO 
5. ¿ Cuáles son y quién los fija ? 

6. ¿ En qué documentos se encuentran contemplados ? 

7. ¿ Conoce las políticas internas de la Dirección ? SI NO 

8. ¿ Existen pal fticas para su Departamento ? SI NO 
9. ¿ Se dan a conocer las nuevas polfticas ? SI llO 

10. ¿ Considera que la estructura actual de la Dirección es la adt:cua 
da ? SI NO 

¿ Por qué ? 
11. Mencione que procedimientos de trabajo conoce dentro de la Direc 

c ión 1 

12. ¿ Se encuentran escritos esos procedimientos ? 

¿ En. qué documento ? 

13. ¿ Que opina de los sistemas y procedimientos de 
mitaci6n de la correspondencia ? Son: 
BUENOS REGULARES 

14. ¿ Considera necesaria alguna modificaci6n a los 

sr 
SI 

trabajo en la 

NO 
NO 

tra 

DEFICIENTES 
sistemas y Dl'OC~ 

dimientos con los que actualmente cuenta la Dirección ? 

SI NCl 

15. ¿ Puede mejorarse el trabajo de 1 a Dirección ? SI NO 
¿ De qué forma ? 

15. En el análisis de un proyecto que factores son considerados para 
1 levarlo a cabo ? 

17. ¿ En 1976 eran considerados también los mismos factores oara ser 
llevados a cabo los proyectos ? SI NO NO SF 

18. ¿ Conoce alguna modificación o cambio que haya sufrido la Cirec-
c ión en sus sistemas o procedimientos durante los ú1tinos ó años ? 



19. l Cree usted conveniente la existencia de un Manual de Sistemas 

y Procedimientos en la Dirección ? 
20. Oescri ba br,evemente sus funciones. 
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21. l Sus funciones le fueron asignadas de acuerdo al Manual de Orga-

nizacidn ? SI NO NO SE 

22. l Considera que las funciones que desarrolla son adecuadas al pue~ 

to ? SI NO 
23. l Al ingresar a la Dirección le fueron establecidas todas las fun-

ciones de su puesto ? SI NO 

24. ¿ Considera necesario que el Manual de Organización delineara sus 

funciones ? SI NO 
25. ¿ Existe comunicacidn abierta entra los diferentes niveles de la 

Dirección ? SI NO 

26. l se le ha delegado autoridad para tomar decisiones ? 

SI NO 
27. ¿ De 1976 a 1 a fecha se ha incrementado el numero de programas de 

Cooperación Técnica ? SI NO 

¿ En qui! %. se ha incrementadu ? 

¿ En qué sectores o arcas consic!~ra que se ha incrementado o dis­

minuyeron ? 
l Por qué ? 

28. ¿ De 1976 a la fecha se ha incrementado el numero de convenios de 

Cooperación Técnica ? SI NO 

l En qué % se ha incrementado ? 

¿ En qué sectores o áreas considera que se incrementaron o disminu 

yeron ? 
¿ Por qué ? 

29. ¿ Considera que el número de proyectos comprendido en cada uno de 
los programas se ha incrementado de 1976 a la fecha ? 

SI NO 

¿ En qué ~ se ha incrementado ? 

¿ En qué sectores o áreas considera que se incrementaron o dismin~ 
yeron ? 
¿ Por qué ? 
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30. ¿ Conoce otras atribuciones que le sean encomendadas a la Direc­
ción y que no contemple el Manual de Organización ? 

SI NO 

NOMBRE: --------------­
PUESTO QUE OCUPA: 

ANTI GUEDAD: 



(ANEXO 3} 

CUESTIONARIO JEFE DE DEPARTAMENTO 

1. ¿ Qué es Cooperación Técnica ? 
2 ¿ Conoce los objetivos de la Dirección ? SI NO 

3. ¿ Se encuentran escritos en algún documento y quién los fija ? 

4. ¿ Se cumple con los objetivos de la Dirección 7 SI NO 
5. ¿ En qu~ medida ? 

6. ¿ Han cambiado los objetivos de la Dirección de 1976 a la fecha ? 

Sl llO 

¿ En qué aspecto ? 
7. l Se contaba con algún documento interno que contemplara los OÉ_ 

jetivos encomendados a la Dirección antes de 1977 ? 
SI NO 

8. l Existen objetivos específicos dentro de su Departamento ? 

SI NO 
9. ¿ Cuáles son y quién los fija 7 
10. ¿ En qué documentos se encuentran contemplados ? 

11. ¿ Considera que las pol Hicas fijadas a la Secretarla son las mi~ 

mas que fu<?ron fijadas a, la Dirección ? SI 

12. ¿ Conoce las pol fticas internas de la Direcciiln 7 SI 
NO 

NO 
13. ¿ Se encuentran escritas en algún documento y quién las fija ? 

14. ¿ Han cambiado las pollticas de la Dirección de 1976 a la fecha ? 

15. 

16. 

¿ En qué medida ? 
l Existen po11ticas para su Departamento 7 

¿ Cuál es son ? 

¿ Se dan a conocer las nuevas polfticas ? 

SI NO 

sr NO 

SI NO 

17. ¿ Conoce usted la forma enque estaba estructurada la Dirección 

en 1976 7 sr NO 

18. ¿ Considera usted eficiente la forma en que se encontraba estru~-

turada la Dirección en 1976 ? SI NO 

19. ¿ Qué repercusión tuvo la creación de las Su!!direcciones de Asu~­

tos Bilaterales y Asuntos Multilaterales dentro de la Dirección ? 

¿ Por qué ? 



20. l Qué opina usted de la estructura actual de la Dirección ? 

¿ Por qué ? 

21. ¿ Considera que la estructura de lil Dirección es adecuada a los 

objetivos encomendados a ésta ? SI NO 
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22. ¿ Cree usted que en la forma como estaba estructurada la Direc­

ción en 1976 cumplía satisfactoriamente con los objetivos que t~ 

n fa encomendados ? SI NO 

23. ¿ Menciones qué procedimientos de trabajo conoce dentro de la 

Direcci6n ? 

24. ¿ Se encuentran escritos esos procedimientos ? sr NO 

¿ En qué documento ? 

25. l Qué opina de los sistemas y procedimientos de trabajo en la -

tramitación de la correspondencia ? Son: 

BUENOS REGULARES DEFICIENTES 
26. ¿ Considera necesarfo alguna modificación a los sistemas y proc~ 

dimientos con los que actualmente cuenta la Dirección ? 

27. 
SI 

¿ Puede mejorarse el trabajo de la Dirección ? SI 

¿ De qué forma ? 

NO 

NO 

28. ¿ En el análisis de un proyecto qui! factores son considerados para 

llevarlo a cabo ? 
29. l En 1976 eran considerados también los mismos factores para ser 

llevados a cabo los proyectos ? SI NO 

30. ¿ Conoce alguna modificación o cambio que haya sufrido la Direc­

ción en sus sistemas o procedimientos durante los últimos 6 años ? 

31. ¿ Cree usted conveniente que existfcse un Manual de Sistemas y Pr~ 

cedimientos en lil Dirección ? 

l Por qué ? 
32. Oescr iba brevemente sus funciones. 

SI NO 

33. ¿ Sus funciones le fueron asignadas de acuerdo al Manual de Organ.:!_ 

zación ? SI NO NO SE 

34. ¿ Considl.'ra que las funciones que desarrolla son adecuadas al pue~ 

to ? s r NO 
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35. ¿ Al ingresar a la Dirección le fueron establecidas todas las -
funciones de su puesto ? SI NO 

36. ¿ Existen programas de capacitaC"ión para el personal de la Direc­
ción en otras Instituciones ? 

37. ¿Existe algún Programa de ~~tivación dentro de la Dirección ? 
SI NO 

38. ¿Existe un sistema de calificación de méritos para el personal -
dentro de la Dirección ? SI NO 

39. ¿Quién es el encargado de realizar la evaluación ? 
40. l Las promociones o incentivos al personal son otorgados en función 

a sus méritos ? 

41. l Oe qué forma se evalúan los resultados de los proyectos de Coop~ 
ración Técnica ? 

42. ¿ Existe comunicación abierta entre los diferentes niveles de la 
Dirección ? SI NO 

43. ¿ Se le ha delegado autoridad para tornar decisiones ? 

SI NO 

44. l Cómo se lleva a cabo los inventarios de recursos tecnológicos ? 

45. ¿ Oe qu!! forma son seleccionados los expertos que participan en -
los proyectos de Cooperación T!!cnica ? 

46. ¿ Considera que el intercambio cient'l'fico y técnico es medido en 
base a los proyectos ? SI NO 

47. ¿De 1976 a la fecha se ha incrementado el número de programas de 
Cooperación Técnica ? SI NO 

¿ En qué % se ha incr~nentado ? 

¿ En qu~ s~ct~res o Sreas considera que se incrementaron o disminu 
yeron ? 

l Por qué ? 

48. ¿ De 1976 a la fecha se ha incrementado el número de convenios de 
Cooperación Técnica ? SI NO 

¿ En qué % se ha incrementado ? 

l En qué sectores o áreas considera que se incrementaron o dismin1:!._ 
yeron ? 
¿ Por qué ? 
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49. ¿ considera que el número de proyectos comprendidos en cada uno de 

so. 

los programas se ha incrementado de 1976 a la fecha ? SI NO 
¿ En que ~ se ha incrementado ? 

¿ En qué sectores o áreas considera que se incrementaron o dism1n~ 
yeron ? 
¿ Por qué ? 
l Conoce otras atribuciones que le sean encomendadas a la Dirección 
y que no contemple el Manual de Organización ? 

SI NO 
51. ¿ Cómo se determinan las deficiencias en materia de Cooperación -

Técnica ? 

NOMBRE: 

PUESTO QUE OCUPA: ---------

AclTIGUEDAD: 

¡¡ 
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( A N E X O 4 ) 

CUESTIONARIO SUBDIRECTOR 

l. ¿ Qué es Cooperaci6n Técnica ? 

2. ¿ Conoce los objetivos de la Dirección ? SI tW 
l Cu!les son ? 

3. l Se encuentran escritos en algún documento y quién los fija ? 
4. l Se cumplen con los objetivos de la Dirección ? SI NO 

l En qué medida ? 

5. ¿ Han cambiado los objetivos de la Dirección de 1976 a la fecha ? 

SI NO 

l En qué aspecto ? 
6. l Se contaba con algún doc~mento interno que contemplara los ob­

jetibos encomendados a la Dirección antes de 1977? 

SI NO 
7. ¿ Considera que las pol 'iticas fijadas a la Secretaría son las mis 

mas que fueron fijadas a la Dirección ? SI NO 
8. ¿ Conoce las polfticas internas de la Dirección ? 

SI NO 

l Cuáles son ? 
9. ¿ Se encuentran escritas en a 1 gún documento y qu lén las fija ? 

10. l Han cambiado las polticas de la Dirección de 1976 a la fecha ? 
SI NO 

¿ En qué medida ? 
11. ¿ Conoce usted la forma en qué estaba estruct1~rad& la Dirección 

en 1976 ? SI NO 

12. ¿ Considera usted eficiente la forma en que se encontraba estrus 

turada "la Ofrece Hin en 197 6 ? s r ~lO 

13. ¿ Considera que 1 a estructura de la Ofrece i 6n es adecuada a los 

objetivos encomendados a ésta ? SI NO 

14. ¿ Cree usted que en la forma como estaba estructura la Dirección 

en 1976 cumplía satisfactoriamente con los objetivos que tenía -

encomendados ? SI )10 



15. ¿ Puede mejorarse el trabajo de la Direcci6n ? 
l De qué forma ? 

SI 
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NO 

16. ¿ Conoce alguna modificaci5n o cambio que haya sufrido la Direc­
ción en sus sistemas o procedimientos durante los últimos 6 años ? 

17. ¿Con los sistemas y procedimientos que se utilizan en forma inter 
departamental dentro de la Dirección qué resultados se han obteni­
do ? 

18. ¿ Cree usted conveniente que existiese un Manual de Sistemas y Pr~ 
cedimientos en la Dirección ? SI NO 
¿ Por qui! ? 

19. ¿ Existen programas de capacitación para el personal de la Direc-
ción en otras Instituciones ? SI NO 

20. ¿ Existe algún Programa de Motivación dentro de la Dirección ? 

SI NO 
21. l Existe un sistema de calificación de méritos para el personal -

dentro de la Dirección ? SI NO 
22. ¿Los estimulas por calificación de méritos considera que de alg~ 

na manera incrementaron la eficiencia dentro de la Dirección ? 
D . 
n SI NO 

23. ¿ considera que se han utilizado debidamente los recursos humanos 
dentro de la Direcci6n de 1976 a la fecha ? sr NO 

24. ¿ Considera que los recursos humanos con qué se cuenta satisfacen 
las necesidades de la Dirección ? SI NO 

25. ¿El personal encargado del cumplimiento de los programas dentro 
de la Dirección es seleccionado ? SI NO 

26. ¿ De qué forma se evalúan los rr:su1tados de los proyectos de Co2_ 
peración Técnica ? 

27. ¿ Existe comunicación abierta entre los diferentes niveles de la 
Dirección ? SI NO 

28. ¿ Cómo se lleva a cabo los inventarios de recursos tecnológicos ? 

29. ¿ De qué forma son se·ieccionados los expertos que participan en 
los proyectos de Cooperación Técnica ? 
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30. ¿ Considera que el intercambio cientffico y técnico es medido en 
base a los proyectos ? SI NO 

31. ¿ De, 1976 a la fecha se ha incrementado el namero de programas -
de Cooperación Técnica ? SI NO 
¿ E11 qué '); se na incrementado ? 

¿ En qué sectores o freas considera que se incrementaron o dismi­
nuyeron ? 

¿ Por qué ? 

32. ¿ De 1976 a la fecha se ha incrementado el número de convenios de 
Cooperación Técnica 7 SI NO 
¿ En qué ~ se ha incrementado ? 

¿ En qué sectores o &reas considera que se incrementaron o disnri­
nuyeron ? 

¿ Por qul'! ? 

33. ¿ Considera que el número de proyectos comprendidos en cada uno de 
los programas se han incrementado de 1976 a la fecha ? 

SI NO 
¿ En qué ~ se ha incrementado ? 
¿ En qué sectores o áreas considera que se incrementaron o dismi­
nuyeron ? 
¿ Por qué ? 

34. ¿ Conoce otras atribuciones que le sean encomendadas a ta Dirección 
y que no contemple el Manual de Organización ? SI NO 

35. ¿ Cómo se determinan las deficiencias en materia de Cooperaci6n -
Técnica ? 

:lOl'.BRE: 

PUESTO QUE OCUPA: 

A'lT!GUE:JAD: 



5.2.4 

l{.6 

ANALISIS Y EVALUACION DE LOS RESULTADOS. 

A continuación se presenta un cuadro que muestra la 
fonna en que fue considerada para la presente eva -
luaci~n, la contribución de cada factor al total -­
dentro de los tres niveles que fueron cubiertos en 
1 a invest igaci6n. ( Cuadro No. 9 ) 

Posteriormente se presentan tres cuadros que mues­
tran la contribución y nivel de eficiencia para c!._ 
da uno de los niveles (Analista, Jefe de Departa­
mento y Subdirector ), con sus respectivos coment!_ 
rios, y comentarios especfficos a los factores con 
menor porcentaje real de efictencia. 

Por Oltimo se presenta un cuadro que refleja el -
promed~o de eficiencia de cada factor y el promedio 
de eficiencia general. 



l. 

2. 
3. 
4. 
5. 
6. 
7. 

l. 

2. 
3. 
4. 
5. 
6. 
7. 
8. 
9. 

l. 

2. 
- 3~ 

H7 

CONTRIBUCION ESTIMADA DE LOS FACTORES Al TOTAL PARA CADA NIVEL 

CUESTIONARIO ANALISTAS 

OBJETIVOS 25'.t 

POLITICAS 15% 
ESTRUCTURA 5'!; 

SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 15% 
FUNCIONES 10"; 
COMUNICACION Y AUTORIDAD 10~ 

ATRIBUCIONES 2º1. 
1000: 

CUESTIONARIO JEFE DE DEPARTAMENTO 

OBJETIVOS 
POLITICJ\S 
ESTRUCTURA 
SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 
FUNCIONES 
PERSONAL 
CONTROL 
COMUNI CACION V AUTORIDAD 
ATRIBUCIONES 

OBJETIVOS 
POLITICAS 
ESTRUCTURA 

CUESTIONARIO SUBDIRECTOR 

CUADRO 9 

25~ 

15% 
5'% 

lln 

10~ 

5"" ~ 
so: 
5% 

20% 
10~ 



4. 
5. 

6. 
7. 
8. 

SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 
PERSONAL 
CONTROL 
COMUNICACION Y AUTORIDAD 
ATRIBUCIONES 

CGNT. CUADRO No. 9 

5% 

15% 

10% 

5% 

.1É! 
100% 
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FACTORES 

OBJETIVOS 
POLITfCAS 
ESTRUCTURA 
SISTEMAS Y 
PROC. 
FUNCIONES 
COMUNICACION 
Y AUTORIDAD 
ATRIBUCIONES 

CONTRIBUC[ON DE LOS FACTORES Al TOTAL 

NIVEL ANALISTA 

EFICIENCIA REAL CONTRIBUCION ESTIMADA 
DEL FACTOR DEL FACTOR AL TOTAL 

( % ) ( :i; ) 

36.75 25 

47.85 15 
27 .14 5 

58.54 15 
43.20 10 

37 .45 10 

43.56 20 

100% 
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CONTRIBUCION PONDERADA 
DEL FACTOR Al TOTAL 

( % ) 

9.18 

7.17 
1.35 

8.75 
4.32 

3.75 
10.21 
44.73% 



NIVEL ANALISTA 

l. El factor objetivos tuvo un resultado de 36.75 del 10~. lo que 
se debe al desconocimiento de los objetivos fijados para la df­
recci6n y los asignados a cada departamento que es producto de 
una mala difusión de estos y una despreocupaci6n de los Analis­
tas por conocer los objetivos que se cncuent1'an mencionados en 
el Manual de Organización. Este no es conocido. 

2. El factor pol1ticas se encuentra operando en un 47.85% debido a 
que ne se encuentran bien definidas. 

Existe mucha confusión al respecto. Esto consideramos es oca­
sionado por no encontrarse bien delineadas y especificadas den­
tro de los Manuales y, por la falta de difusión de estas por la 
Dirección. 
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3. Con relación al factor estructura en su forma actual, este se e!!. 
cuentra operando a un 27.14X. Esto significa que la estructura 
no es la adecuada. Existe una desigualdad en las cargas de tr!, 
bajo. No existe un departamento qu'e se encargue de hacer ta -­
eva1uaci6n de tos proyectos. 

4. Como resultado del factor Sistemas y Procedimientos se encontró 
que este opera al 58.54% 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 procedimie~ 

to establecido para :::1 tratamiento de la correspondencia, que es 
el de uso cotidiano, no es suficiente. 
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Para el factor funciones se obtuvo como resultado un 43.2~. Esto 
se debe a que las funciones para este nivel no estan definidas y 

les son asignadas en forma diferente, por ello existe discrepancia 
de funciones entre las personas que ocupan los mismus puestos. 
Adem.1s, el Manual de Organización no hace mención alguna a este ni_ 
vel. 

6. En el factor comunicación y autoridad se encontró que esti operan 
do a un 37.45%. La comunicación debe ser canalizada respctando­
los niveles jerárquicos. No se les brinda oportunidad a los an! 
1 is tas de presentar sus inquietudes y problemas a 1 os nivel es sup~ 
riores. 

En lo concerniente a la autoridad delegada para tomar decisiones 
no existe en este nivel. 

7. El factor atribuciones obtuvo como resultado un incremento en su 
desempeño del 43.56% respecto a 1976. Esto refleja un aumento en 
el número de convenios, programas y proyectos. 

Esto fué considerado por los analistas corno producto del desarro 
no de1 país. 

Los factores que reflejan la eficiencia menor son: Objetivos con 
un 36.75% y Estructura con 27.14~. 

El caso del factor objetivos es importante debido a que su contr~ 
buci6n estimada es del 25~ y como resultado de la ponderación se 
determir.6 que está contribuyendo solamente con un 9.18~ de efi -
ciencia. 



172 

Este factor tiene el menor grado de contribución al total a pesar 
de reflejar el segundo en importancia, comparado con el grado de 
contribución que se le habfa estimado. 

Esto se debe al desconocimiento de los objetivos, en este nivel 
dentro de la Direcci6n; por lo que se debe poner mayor atención a 
este factor. 

Al factor estructura se le había estimado el 5% de contribución 
al total y se detenninó en la ponderación que se encuentra contri 
huyendo a 1.35% del total de eficiencia. 

A este factor se le debe brindar más atenci6n ya que su resultado 
fue muy bajo a pesar de la contribución mfnima que se le habia es 
timado. 



FACTORES 

OBJETIVOS 
POL!TICAS 
ESTRUCTURA 
SISTEMAS Y 
PROC. 
FUNCIONES 
PERSONAL 
CONTROL 
COMUN I CACION 
Y AUTORIDAD 

ATRIBUCIONES 

CONTRIBUCION DE LOS FACTORES AL TOTAL 
NIVEL JEFE DE DEPARTAMENTO 

CONTRIBUCION REAL CONTRIBUCION ESTIMADA 
DEL FACTOR DEL FACTOR AL TOTAL 
( X ) ( % ) 

84.00 25 
53.75 . 15 

43.9 5 

76.5 10 
57 .5 10 
16.25 5 
80.00 5 

37.5 5 
50.0 2.Q._ 

100% 

CONTRIBUCION PONDERADA 
DEL FACTOR AL TOTAL 

( % ) 

21.00 
8.06 

2.2 

7.65 
5.75 

.81 

4.00 

1.88 
10.00 

61.35% 
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NIVEL JEFE DE DEPARTAMENTO 

l. El factor objetivos arrojó un resultado de 84%, lo que consider! 
mos bueno ya que nos indica su participaci6n al logro de los ob­
jetivos generales y, m5s aun a los objetivos que se han fijado -
para su Departa~ento aunque estos no sean conocídos por todos los 
que integran el Departamento, y no se encuentran contemplados en 
documentos internos de la Direcci6n. 

2. Para el factor polfticas se obtuvo un resultado del 53.75'.l'. que re 
flejó un cierto desconocimiento o impresici6n de las polfticas f! 
jadas tanto para la Direcci6n como para los Departamentos mismos. 

J. En el factor estructura obtuvimos un resultado del 43.5%, que nos 
indica al igual que el nivel de los analistas, que la estructlira 

actual de la Dirección no es adecuada puesto que no contribuye p~ 
ra alcanzar los objetivos planteados. 

4. En el factor sistemas y procedimientos se obtuvo un resultado del 
76.SX el cual nos indica que en este nivel están más identifica -
dos los procedimientos que en el nivel de los analistas aunque no 
se encuentren detallados, por escrito. 

5. Con re1aci6n al factor funciones se obtuvo un 57 .5% como resulta~ 
do. Esto nos indica por un lado, que las funciones de los jefes 
de Departamento no están bien definidas y, por el otro que no se 
consider6 sean las adecuadas de su puesto. 

ó. El factor personal nos arrojó un resultado del 16.25':" esto se dg_ 
be a que el personal no es capacitado en relación a los asuntos -
que maneja dentro de la Oirecci6n, a una mala inducción al puestó 
y a una falta de motivaci6n para el personal. 
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7. Para el factor control se obtuvo un resultado del 80%. el cual se 
refiere al conocimiento de la forma en que se lle-;a a cabo la eva 
luación de los resultados de los proyectos de cooperación técnica. 
Dentro de la Dirección no se cuenta con el personal suficiente p~ 
ra llevar a cabo dicha evaluación. 

8. Para el factor cornunicac ión y autoridad d i6 un resultado del 37. 5~. 
debido a lo cerrado que se encuentran los canales de comunicación 
infonnal. al igual que el nivel analista la delegación de toma de 
desiciones es muy limitada. 

9. En el facto1· atribuc fones se obtuvo como resultado de su desempeño, 
un incremento del 50% que está reflejado con un aumento de conve -
nios, de programas y proyectos de cooperaci6n técnica. 

Los factores que reflejan la menor eficiencia son: 

Estructura con un 43.9%, Personal con 16.25% y Comunicación y Aut~ 

ridad que contribuye con un 37.5%. 

En el factor Estructura se había estimado el 5% de contribución -
al total y se determin6 mediante la ponderación que contribuye con 
un 2.2% al total de eficiencia, que refleja una inadecuada estruc 
tura de acuerdo a la apreciación de este nivel. 

Al factor personal se le consideró el Si de contribución al total 
y arroj6 como resultado de la investigaci6n que~su contribución es 
del 0.81% de eficiencia, reflejándose con esto la poca preocupa 
ción hacia el personal por parte de los responsables de ejercer -
1 a di recciéin. 

El resul tacio tan bajo representado en este factor es producto de 
la falta de acciones que motiven al personal. traye11do como conse 
cuencia el bajo rendimiento de éste. 



Se debe poner mayor atenci6n en este factor debido a que puede 
traer grandes consecuencias, ya que no cubre ni un 20% de la -
contribuci6n estimada. 
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Para el factor comunicaci6n y autoridad se le habfa estimado un 
5% de contribución y como resultado de la ponderaci6n se obtuvo 
un 1.88% que representa poca contribución al total de eficiencia. 
Esto se debe a la falta de comunicación infonnal y a una escasa -
delegación de autoridad para tomar desiciones a este nivel. 



FACTORES 

OBJETIVOS 

POLITlCAS 

ESTRUCTUR/1 

SISTEMAS Y 
PROC. 

PERSONAL 

CONTROL 

COMUN I CACION 
Y AUTORIDAD 

ATRIBUCIONES 

CONTRIBUCION DE LOS FACTORES Al TOTAL 

NIVEL SUB-DIRECTOR 

CONTRIBUCION REAL 
DEL FACTOR 
( % ) 

77 .5 

65.0 
so.o 

85.0 

27.5 

100.0 

100.0 
87.5 

COiHRIBUCION ESTIMADA 
DEL FACTOR AL TOTAL 

( % ) 

25 
15 

10 

5 

15 

10 

5 

-1.L 
100% 
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CONTRIBUCION PONDERADA 
DEL FACTOR AL TOTAL 

( % ) 

19.37 
9.75 

5.00 

4.25 
4.12 

10.00 

5.00 
13.13 

70.62% 
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NIVEL SUBDIRECTOR 

l. El factor objetivos en este nivel arrojó un resultado del 77.5% 
que nos indica que los objetivos fijados a la Dirección no estan 
bien definidos. Los objetivos de la Dirección mencionados por 
las Subdirecciones tienen relativa coincidencia con los menciona 
dos en el Manual de Organización. Adcm<'is, este no menciona ob­
jetivos específicos para las Subdirecciones. 

2. Para el factor políticas se obtuvo un resultado de 65%. Estas 
pol Hicas se manejan en base al criterio de cada Subdirector· por 

no encontrarse.definidas. 

3. Dentro del factor estructura se obtuvo un resultado del soi. La 
presente estructura no se consideró adecuada, ya que nos rnencion~ 
ron que hace falta diversificar el número de departamentos. 

4. En el factor sistemas y procedimientos se obtuvo un resultado del 
85% que es buena en r.uanto a los sistemas y procedimientos emple! 
dos a consideración de este ni•:el. 
llados dentro del manual. 

Estos no se encuentran deta-

5. Para el factor personal se obtuvo como resultado que opera a un -
27.5%. Esto se debe a la mala selección del personal para deseriJ_ 
peñar funciones clave y a la insatisfacción de l~s necesidades de 
la Dirección, por parte de los recursos humanos existentes. 

6. El factor control arrojó un resultado del 100% de eficiencia, co!1_ 
cerniente al conocimiento de la forma en que son evaluados los -
proyectos de Coope1·ac i6n Técnica. 



7. El factor comunicación y autoridad arroj6 un 100% de eficiencia. 
Esto podrfa interpretarse que este nivel brinda comunicación abie~ 
ta hacia los niveles inferiores y estos no la aprovechan, y la au­
toridad de desición la delegan de acuerdo a la capacidad de cada 
uno. 

8. Para el factor atr'ibuciones se otrtuvo un resultado del 87 .5% que 
nos refleja un incremento considerable en el desempeño de las atri 
buciones de la Dirección de 1976 a la fecha. 

tos factores que reflejan la menor eficiencia son: Estructura que 
opera con un 50% y Personal con un 27.5%. 

Al factor Estructura se le estimó una contribución del 10% y se -
determinó por medio de la ponderación que contribuye con un 5% de 
eficiencia al total. -Esto se debe a que 1,1 estructura de la Di­
recci6n no es adecuada con los objetivos fijados a esta, por lo -
que estos no se alcanzan plenamente. 

PaN el factor personal se estimó como contribución un 15~ obte -
niéndose como resultado que contribuye con un 4.12f de eficiencia 
al total. Este bi:ljo resultado de contribución del factor se debe 
a la mala selección y poca importancia que se le da a los recursos 
humanos. 

A estos dos factores se 1 es debe prestar mayor atención para incre 
mentar al nivel de eficiencia de la Dirección. 
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se analizaran los factores que obtuvieron la mayor y menor contr..!.. 
bución real, del promedio de contribución estimado de eficien(ia. 

El mayor grado de Contribuci6n fue de 16.51% y correspondió al fa~ 

tor objetivos. Este resultado se debe a la impresición y desean.!':!_ 
cimiento de los objetivos de la Dirección, aunado a la carencia de 
objetivos especificas para cada Departamento. 

El factor Personal obtuvo 2.46% de contribución de un 6.66% promedi!!, 
do, resultando este con el menor grado de contribución. Este -
promedio bajo se debió a la despreocupación de los niveles direc­
tivos por contar con recursos humanos apropiados,y capaces de sa­
tisfacer las necesidades de la Direcci6n, aunado a la falta de lllQ 
tivaciéin, resultado de la inexistencia de un sistema de califica­
ción de m~ritos en el desempeño de las funciones asignadas al pe!_ 
sonal. 

El factor Estructura obtuvo 2.85% de contr~buci6n real de un 6.66% 

promediado. Este resutlado nos refleja que la estructura con que 
cuenta actualmente la Dirección ya no satisface las necesidades -
de ésta, hace fa 1 ta una nueva reestructurac i6n con la cual puedan 
absorberse las cargas de trabajo en forma adecuada. 

Del promedio de contribuci6n real de cada factor, se obtuvo la con 
tribución de cada uno al funcionamiento general de la Dirección. 
Dando co~o resultado el promedio actual de eficiencia de la Direc 
ción el cual es de 63.07%. 



FACTOR 

OOJHIVOS 

SISTfMAS Y 
l'ROC(OIM!(N 
TO<, 

['.TRUCTURA 

Arnroucroars 

NIVEL or EFICinlCIA cor1 El QUE Ol'ff!ABA LA OIRECC!Drl O!. COOPfRAClON 
TíCNICA 1..N 1976 

NIVEL or ff!CIENCIA 
or CAUA fACTOR 

( 'I ) 

16.66 

2!i.OO 

6.64 

17 .86 

POHCfNTAJO !Jf. CONTRIBUCION 
ESTIMADO DEL FACTOR Al TO· 
TAL 

20 

10 

40 

30 .1110"% 

,,,_ 

PORCENTAJE OE CONTRJllUC! 011 
Al TOTAL Df rnc.1rnc1A 

( 'i. ) 

J.32 

2.5 

2.65 

5.35 
-iJ';"!m 

.... 
th ... 
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Como resultado de la investigación para determinar el nivel de efj_ 
ciencia con el cual operaba la Direcci6n en 1976, se tomaron los -
resultados de las preguntas concernientes a este año, cubriendo -­
los factores que consideramos nos pudieran representar dicha efi­
ciencia. 

Esos factores que fueron considerados para evaluar la Dirección en 
1976 son: Objetivos, Sistemas y Procedimientos, Estructura y Atri­
buciones. Por ser los más repreºsentat1vos de un posible increme.!!_ 
to de eficiencfa dentro de la Dirección, producido por los camb.ios 
ocurridos de 1976 a 1982. 

El factor Estructura, dentro de los factores considerados, es el 
que tiene el menor nivel de eficiencia. s·lendo este del 6.64% de 
un 100~ al que tenla que operar. Su contribución estimada al to-
tal es del 40%, obteniéndose como resultado que contribuye con un 
2.65:-; al total de eficienci<?,·~" 

Esto refleja que la estructura que tenfa la Dirección en 1976 era 
inadecuada en función a las necesidades de ese año, concentrando 
todas las actividades en una sola Subdirección; impidiendo el de~ 
arrollo adecuado de las atribuciones encomendadas a esta. 
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Como resultado de la lnvestigaci5n de archivo, se obtuvo que el nú 

mero de Convenios Básicos de Cooperacf6n Técnica que existía en 
1976 era de 34 y para 1982 se habfa incrementado a 44 que represe~ 
ta un 1.75% en este aspecto. ( Cuadro No. 10 ) . 

Con relaci6n al número do Proyectos manejados por la Dfrecci6n re­
lacionados con los pafses y organismos seleccionados, resulta que 
en 1976 fueron presentados 370 proyectos para su ejecución y para 
1982 se presentaron 530 proyectos que representan un incremento -
del 69.81'.I:. ( Cuadro No. 11 ). 

Estos resultados nos representan un incremento en el volumen de -
trabajo para la Dirección, el cual nos refleja a su vez el incremen 
to de eficiencia en la Oireccidn. 

Con esto podemos comprobar que ha existido un incremento en el nQ. 
mero de Convenios y Proyectos de Cooperacidn Técnfca, a la vez el 
incremento de eficiencia en sus operaciones. Desafortunadamente 
no podernos comprobar si ha existido o no un incremento en cuanto 
al número de programas ya que de estos no se tiene registro alguno. 
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES. 

En base al Análisis detallado de los resultados ob 
tenidos en nuestra investigación llegamos a las si 
guientes conclusiones: 

l. Existe un desconocimiento de los objetivos fi 

jados a la Dirección y una carencia de objetj_ 
vos especfficbs para cada Departamento. 

2. 

3. 

Existe confusión en cuanto al conocimiento de 
las politicas internas de la Dirección, o~i9_i 
nado por la escasa difusi6n de éstas. 

La estructura de la Oirecci6n no es la adecu~ 
da por lo cual su contribución al logro de los 
objet f vos encomendados a esta no sea sat i sfaf_, 
toria. Adem~s corno resultado de esta mala -
estructuración es que las cargas de trabajo -
no sean equitativas. , 

4. Los procedimientos con los que opera la Dlref_ 
ción no se encuentran definidos y detallados 
en el Manual de Procedimientos existente. 
Ademi!s, consideramos que el trámite de corre~ 
pondencia no es adecuado, debido a que exis­
ten demasiados registros de esta, lo cual pr!?_ 
voca retraso en su despacho. 

5. Existe una falta de Inducción al puesto y las 
func Iones para cada uno de e~tos no se encuen 
tran bien definidas. Adem~s de que las fun­
c)ones encomendadas al nivel Anal isti! no son 
contempladas en el Manual de Organización. 
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6. Se encontró que el personal de la Dirección no 
se encuentra motivado en forma adecuada, existe 
una falta de reconocimiento a los méritos reali 
zados por éstos. Además de que los Recursos -
Humanos con que cuenta la Dirección no satisfa­
cen las necesidades cualitativas y cuantitativas 
que requiere ésta. 

7. Encontramos una falta de control de los proyec­
tos presentados a la Dirección para ser negoci! 
dos con Organismos Internacionales e instituci~ 
nes extranjeras y la carencia de una evaluación 
de estos por parte de la Dirección. Además de 
detectar par medio de la observación que el CO!!_ 

trol ejercido sobre el personal es deficiente. 

8. La Comunicación Infon:ial se encuentrn limitada 
con los niveles superiores, ocasionando con es­
to la carencia de colaboración en la solución -
de problemas que atañen a la Dirección. 

La autoridad delegada en los diferentes niveles para 
tomar desiciones se encuentra limitada en la meJida 
qug, van descendiendo éstos, siendo el nivel Ana1 ista 
el que no cuenta con ninguna tc~a de desiciones. 
Esto es consecuencia del grado de conocimiento de la 
Polftica Exterior Mexicana. 

Tomando como marco de referencia 1o observado dentro 
de las conclusiones haremos algunas recomendaciones 
que consideramos contribuirían al mejoramiento de la 
Dirección. 
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RECOMENDACIONES. 

i. Fijar objetivos especificos para cada Oepart~ 
mento, así como verificar los objetivos fija­
dos a la Direcci6n que comprende el Manual de 
Organización y difundir estos al personal que 
integra la Direcci6n. 

2. Especificar y' Difundir las políticas Internas 
de la Dirección para que no existan desviacfQ_ 
nes en éstas. Asf cow~ precisar pol~ticas -
espec1ficas para cada Departamento que deli­
nien el funcionamiento de ~stas. 

3. Debe ser reconsiderada 1 a es true tura actua 1 de 
la Dirección, ya que las cargas de Trabajo no 
se encuentran bien repartidas. Adem~s consi­
deramos necesaria la creación de un Departame!!_ 
to de Evaluación para cubrir con el lo el control 
y Evaluación de los proy~~tos de Cooperación -
Técnica Internacional. 

4. Consideramos que los procedimientos se deben -
precisar, detallar y describirse por escrito 
dentro del Manual de Organizaci6n, y darse a -
conocer, buscando con esto sean realizados en 
fonna adecuada, eliminando actividades que re­
sulten innecesarias. 

5. Especificar 1 as funciones que deben rea 1 izar 
los Analistas dentro de la Dirección en el M~ 
nual de Organizaci6n y verificar que las fun­
ciones que contemple este Manual sean las ade 
cuadas a cada puesto. 
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6. Implantar un progrJma de motivación en la Dire~ 
ción y un sistema de calificación de méritos p~ 
ra que el personal traté de desempeñar sus fun­
ciones de manera más eficiente. Además, consj_ 
deramos debe existir un programa permanente de 
capacitación al personal buscando con esto ten­
ga un mayor desempeño dentro de la Dirección, -
as'i mismo que exista una estricta selecc16n del 
personal de Nuevo Ingreso para incrementar la -

eficiencia de la Dirección. 

7. Llevar a cabo un control de personal más estrfc 
to. Debido a que la disciplina dentro de la -

Dirección se encuentra quebr.:intada. 

8. Consid~ramos necesarias la existencia de una cP._ 

municación más abierta dentro de los diferentes 
niveles. y de los niveles inferiores hacia los 
superiores buscando con esto conocer sugerencias 
relativas al mejor funcionamiento de 1a l)irec -
cfón, y delegar Autoridad para tornar desiciones 
en la medida posible, evitando con esto 1a cen­
tralización de desiciones en los niveles superiQ_ 

res. 

9. ~Revisar y actualizar los Manuales Administrati­
vos de la Dirección ( Manual de Organización y 
Procedimientos ) con la finalidad de hacer más 
confiable su ut il izaci6n. 



H I P O T E S I S 

La Auditoda Administrativa, es una herramienta üti1 para Evaluar el 
incremento de la productividad a partir de cambios efectuados como ~ 

consecuencia de la Reforma Administrativa. 

e o N e L u s I o N E s 
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Partiendo de la hipótesis que planteamos para el desarrollo de esta 
investigación, la cual seria comprobada o rechazada dependiendo de -
los resultados que arrojara ésta, 1 legamos a la siguiente conclusilln: 

Los cambios sufridos dentro de la Dirección General de Cooperaci6n -
Técnica Internacional como consecuencia de la Reforma Administrativa 
trajo consigo un incremento de eficiencia. Este incremento se ob -
serva en los resull;ados arrojados en la Auditada Administrativa que 
realizamos: 

UNA EFICIENCIA DEL 13.82'(; EN 1976 rn COMPARACION 

DEL 63.07% CON EL QUE OPERA ACTUALMENTE. 

La reestructuración de la Dirección permitió tener una asignación de 
cargas de trabajo mas equilibrada logrando con esto una mayor parti­
cipaci6n del personal. 

Tambii!n originó la elaboración de los Manuales de Organizach'in y Pr~ 

cedimientos y la implantación de programas de estímulos y recompensas 
con que el Gobierno Federal en forma directa. contribuyó a una evalua 
ción de méritos del personal. 

La Hipótesis que fué planteada para la realización de la presente in 
vestigación. Fué comprobada. 
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